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POVZETEK  
 
V diplomskem delu preko teoretičnega in empiričnega proučevanja osvetljujemo poglede 
ravnateljev in svetovalnih delavcev na kakovost medsebojnega sodelovanja. 
V teoretičnem delu se osredotočamo na ravnatelja, njegovo vlogo, naloge in usposabljanje. 
Pozornost namenimo procesu decentralizacije šolstva, ki vsem udeležencem pri opravljanju 
dela omogoča več svobode, hkrati pa od njih terja več odgovornosti. Nadalje opredelimo 
šolsko svetovalno službo in pojasnimo njen pomen za šolo. Predstavimo različne profile, ki 
lahko opravljajo delo šolske svetovalne službe, in osvetlimo področja, s katerimi se ukvarja 
svetovalni delavec. V osrednjem delu teoretičnega dela nas zanima, kako ravnatelji in 
svetovalni delavci vidijo medsebojno sodelovanje. V ta namen preučujemo medsebojni odnos, 
medsebojno komunikacijo in dejavnike, ki njuno sodelovanje zbližujejo oziroma oddaljujejo. 
Za konec predstavimo rezultate raziskav, ki so že preučevale področje medsebojnega 
sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev.  
V empiričnem delu smo teoretična spoznanja podkrepimo s podatki, pridobljenimi s pomočjo 
dveh anketnih vprašalnikov. 71 ravnateljev in svetovalnih delavcev je v povprečju kakovost 
medsebojnega sodelovanja ocenilo z oceno zelo dobro. Svetovalni delavci se čutijo 
usposobljene za izvajanje tistih nalog, ki so v pristojnosti ravnateljev in jim jih ravnatelji 
najpogosteje zaupajo. Sodelovanje med ravnatelji in svetovalnimi delavci največkrat ovira 
pomanjkanje časa in preobremenjenost, predlogi za izboljšavo sodelovanja pa so vezani na 
osebne značilnosti oseb in skupno opravljanje delovnih nalog.  
 
Ključne besede: ravnatelj, svetovalni delavec, šolska svetovalna služba, sodelovanje, 









   
ABSTRACT 
 
 This study explores how principals and school counselors view their cooperation.  
 
In the theoretical part we take a closer look at a principal, his work and school counselors. We 
focus on decentralization of the educational system, which allows participants to work more 
freely, but at the same time demands more responsibility. Furthermore, we define the role of 
school counselor and explain its significance in schools. We present various profiles, which 
can perform the work of school counselors, and we take a closer look at the range of acitvities 
of a school counselor. The mutual cooperation of principals and school counselors is also of 
interest to us. To that end, we have studied relations, communication and other factors, that 
can either enable or hinder their cooperation. The final chapter consists of research results, 
where cooperation betwen principals and counselors had already been studied. 
  
In the empirical part our findings are supported with data, which consists of two surveys. On 
average, 71 principals and school counsellors rated cooperation as very good. School 
counselors believe they are capable of performing tasks that in general belong to the principal. 
Their cooperation is often hampered by lack of time or overburdening. Propositions to 
improve cooperation are associated with willingess to work and mutual cooperation.  
 
Key words: principal, school counselor, school counselor service, cooperation, bringing 
cooperation closer. 









Med pedagoško prakso v 3. letniku študija pedagogike sem se odločila, da bom pri pisanju 
diplomske naloge poskušala razčleniti in bolje spoznati odnos ter sodelovanje med 
ravnateljem in šolskim svetovalnim delavcem. Takratna izkušnja z ravnateljico, po 
izobrazbenem profilu univerzitetno diplomirano pedagoginjo, je bila zelo prijetna in 
navdihujoča. Ravnateljica se je zavedala, kako pomembno vlogo igra šolska svetovalna služba 
v šoli in se je s šolsko svetovalno delavko tudi večkrat na dan posvetovala. Ravnateljica, 
svetovalna delavka in bibliotekarka so oblikovale lasten aktiv, kjer so načrtovale dejavnosti za 
učence in razpravljale o šolskih zadevah. Počutje v šoli je bilo sproščeno, ravnateljica in 
šolska svetovalna delavka sta bili ves čas na voljo tako učiteljem kot tudi učencem.   
 
Dober vtis, s katerim sem zapustila osnovno šolo, se je naslednje leto, ko sem pedagoško 
prakso opravljala na eni izmed srednjih šol, razletel na koščke. Pričakala me je strah 
vzbujajoča ravnateljica, ki se je skoraj ves dan zadrževala v svoji pisarni. V ozračju je bilo 
čutiti napetost in tudi zaposleni niso našli spodbudnih besed o medosebnem odnosu z 
ravnateljico. Ravnateljica se je s problematičnimi dijaki ukvarjala kar sama, v svoji pisarni. 
Kako je reševala konflikte, ne ve nihče. V štirinajstih dneh, kolikor časa sem preživela na 
srednji šoli, sem ravnateljico videla samo trikrat. V pisarno šolske svetovalne delavke je 
vstopila le enkrat. Takrat je šolski svetovalni delavki postavila dodatno obveznost, meni pa je 
ponudila opravljanje pripravništva na njihovi šoli. Zahvalila sem se za ponudbo, z začudenega 
obraza šolske svetovalne delavke pa razbrala, da o mojem pripravništvu z ravnateljico poprej 
nista razpravljali. 
 
Ti dve povsem različni izkušnji sta v moji glavi prebudili vrsto vprašanj. Je bilo sodelovanje 
na prvi šoli tako uspešno, ker je tudi ravnateljica pred ravnateljevanjem opravljala vlogo 
svetovalne delavke? Koga ravnatelj raje zaposli na mesto šolske svetovalne službe? 
Pedagoga, psihologa, socialnega pedagoga, socialnega delavca ali defektologa? Resman idr. 
(2000, str. 8) ugotavljajo, da je izbira precejšnja. Vsak izmed omenjenih profilov prinese v 
šolo drugačna znanja, poglede in nove kakovosti. Kako kakovost medsebojnega sodelovanja 
ocenjujejo ravnatelji in kako svetovalni delavci? Ali med njimi prihaja do razlik pri ocenah 







medsebojno sodelovanje ravnatelja in svetovalnega delavca? Na katerih področjih je njuno 
sodelovanje nepogrešljivo? Raziskati moramo tiste dejavnike, ki ovirajo medsebojno 
sodelovanje, in iskati rešitve, ki omogočajo čim bolj kakovostno sodelovanje.  
 
Ravnatelj, ki je razdvojen med deloma pedagoške vodje in poslovodnega organa, je izredno 
obremenjen. Zadovoljiti mora vsa pričakovanja zaposlenih, lokalne skupnosti, staršev in ne 
nazadnje, vendar nikakor najmanj pomembno, tudi pričakovanja učencev (Selan in Zupančič 
2002, str. 187–188). Njegove naloge so obsežne in številne, da bi vse opravil sam, bi moral 
hkrati voditi sestanek v zbornici, podpisati individualni izobraževalni program za nadarjeno 
učenko in pregledati pošto. Ravnatelj, ki bi vse te naloge opravil sočasno, ne obstaja. Selan 
(2006, str. 139–143) ugotavlja, da ravnatelj svoj delovnik običajno podaljšuje, saj skuša vse 
naloge opraviti strokovno in pravočasno. Delo lahko razbremeni s procesom poverjanja, ki je 
po opredelitvi Hagemanna (1992 v Koren 1999) proces prenašanja nalog na sodelavce.  
 
Šolska svetovalna služba je nastanjena znotraj šole, kar ji omogoča pregled nad različnimi 
področji (Resman 1997b, str. 249). Po ZOFVI (2007, člen 67) je svetovalni delavec dolžan 
nuditi pomoč otrokom, šolarjem, učiteljem in staršem, hkrati pa sodelovati z vzgojitelji, 
učitelji in vodstvom šole pri načrtovanju, spremljanju in tudi evalviranju razvoja 
vzgojno-izobraževalne institucije in njenega dela. Resman (2004, str. 13–14) piše o šolskem 
svetovalnem delavcu in njegovem programu dela, ki ni vnaprej točno določen. Na oblikovanje 
programa poleg konkretnih šolskih potreb in zakonodaje vpliva tudi ravnatelj. Ravnatelj lahko 
svetovalnega delavca usmeri v individualno delo z učenci ali pa njegovo strokovno 
usposobljenost izrabi za pomoč pri vodenju šole. Resman (1999c, str. 87) ugotavlja, da bi 
vodstvo brez pomoči šolske svetovalne službe težko opravilo najrazličnejše naloge, vezane na 
razvojno vlogo šole. 
 
Da je sodelovanje ravnateljev in svetovalnih delavcev res pomembno dokazujejo rezultati v 
Beli knjigi (2011, str. 482), kjer večina anketiranih ravnateljev in svetovalnih delavcev meni, 
da naj šolska svetovalna služba ostane nastanjena v šoli. Za kvalitetno opravljeno šolsko 
svetovalno delo je pomembno, da je šolska svetovalna služba del šole, šolski svetovalni 
delavec pa del šolskega kolektiva. Takšno ureditev poleg Slovenije pozna le še Hrvaška. 
Večina drugih držav šolsko svetovalno službo organizira zunaj šole. Strokovni delavci so 








Na podlagi dveh povsem nasprotnih si izkušenj in razmišljanja o vlogi ter sodelovanju 
ravnatelja in svetovalnega delavca je nastala pričujoča naloga, ki je sestavljena iz teoretičnega 
in empiričnega dela. 
 
V teoretičnem delu bomo predstavili ravnatelja, njegovo vlogo in naloge. Preverili bomo, 
katere so tiste kompetence, ki naj bi jih imel vsak dober ravnatelj. Nadalje bomo pozornost 
namenili usposabljanju ravnatelja in analizirali stile vodenja, ki se jih ravnatelj poslužuje. V 
poglavju, ki je namenjeno procesu decentralizacije šolstva, bomo preučili pomen in vlogo 
avtonomije šole in ravnatelja. Znotraj tega bomo preverili, kako povečana moč ravnateljevega 
odločanja vpliva na medsebojne odnose, izvajanje vodstvenih nalog in sam pristop vodenja. 
Pri šolskem svetovalnem delu bomo analizirali značilnosti in načela šolskega svetovalnega 
dela. Spoznali bomo dejavnosti in področja dela svetovalnega delavca ter pozornost namenili 
preučevanju različnih profilov svetovalnega delavca. Četrto poglavje bo namenjeno analizi 
medsebojnega sodelovanja in komunikacije med svetovalnim delavcem in ravnateljem. Iskali 
bomo dejavnike, ki medsebojno sodelovanje zbližujejo, in tiste, ki ga oddaljujejo. Na koncu 
bomo predstavili rezultate raziskav, ki so v preteklosti že preučevale področje sodelovanja 
ravnatelja in svetovalnega delavca.  
 
Empirični del bo namenjen predstavitvi pogledov ravnateljev in svetovalnih delavcev na 
kakovost medsebojnega sodelovanja. Zanimalo nas bo, kako kakovost medsebojnega 
sodelovanja ocenjujejo ravnatelji in kako svetovalni delavci. Raziskovali bomo vpliv 
izobrazbenega profila, časa medsebojnega sodelovanja in stila vodenja šole na oceno 
kakovosti medsebojnega sodelovanja. Ugotavljali bomo, katere svoje naloge ravnatelji 
prenašajo na svetovalne delavce, in svetovalne delavce povprašali, če se za izvajanje 
delegiranih nalog počutijo usposobljene. Izpostavili bomo nekaj vidikov medsebojnega 
komuniciranja, iskali ovire pri medsebojnem sodelovanju in na koncu anketirance povprašali 
po pozitivnih in negativnih izkušnjah, ki jih je prineslo njihovo medsebojno sodelovanje. 









I. TEORETIČNI DEL 
2  RAVNATELJ  
 
Ravnatelj oziroma direktor je vodja vzgojno-izobraževalnega zavoda. Javni zavod, v našem 
primeru šola, je dolžan izpolnjevati pravice, obveznosti in odgovornosti. Ravnatelj skrbi za 
izvajanje pedagoškega procesa, hkrati pa je menedžer, ki odgovarja za poslovne naloge šole. 
Zaradi narave dela, ki ga opravlja, ga umeščamo na sredino: med šolski sistem (državo) in 
uporabnike (vse, ki so v šolski sistem vključeni). Njegova naloga je zadovoljevanje potreb na 
ravni države, lokalne skupnosti, delavcev šole, učencev in staršev (Selan in Zupančič 2002, 
str. 187–188).  
 
Po ZOFVI (2007) lahko ravnatelj javne šole postane učitelj ali svetovalni delavec na šoli, ki 
ima najmanj pet let delovnih izkušenj v vzgoji in izobraževanju in si je pridobil naziv svetnik 
ali svetovalec oziroma je nosilec naziva mentor vsaj pet let in ima opravljen ravnateljski izpit. 
Mandat ravnatelja traja štiri leta (53. člen).  
 
2.1 NALOGE RAVNATELJA 
 
Vlogo in naloge ravnatelja podrobneje opredeljuje krovni predpis na področju vzgoje in 
izobraževanja Zakon o financiranju vzgoje in izobraževanja (2007). Ravnateljevo delo 
opredeljuje tudi Zakon o zavodih (1991).   
 
Ravnatelj je pedagoški in poslovodni organ, ki je po ZOFVI (2007) zadolžen za naslednje 
naloge: 
- organizacija, načrtovanje in vodenje dela vrtca oziroma šole, 
- pripravljanje programa razvoja vrtca oziroma šole, 
- pripravljanje predloga letnega delovnega načrta, odgovoren je za njegovo izvedbo, 
- odgovornost za uresničevanje pravic otrok ter pravic in dolžnosti učencev, vajencev, 
dijakov, študentov višje šole in odraslih, 
- vodenje dela vzgojiteljskega, učiteljskega in predavateljskega zbora, 
- oblikovanje predloga nadstandardnih programov, 







- organizacija mentorstva za pripravnike, 
- prisostvovanje pri vzgojno-izobraževalnem delu vzgojiteljev oz. učiteljev, 
spremljanje in svetovanje pri njihovem delu, 
- predlaganje napredovanja strokovnih delavcev v nazive, 
- odločanje o napredovanju delavcev v plačilne razrede, 
- spremljanje dela svetovalne službe, 
- skrb za sodelovanje zavoda s starši (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike 
sodelovanja), 
- obveščanje staršev o delu vrtca oziroma šole, o spremembah pravic in obveznostih 
učencev, vajencev in dijakov, 
- spodbujanje in spremljanje dela skupnosti učencev, vajencev oziroma dijakov ter 
študentov višje šole, 
- odločanje o vzgojnih ukrepih, 
- odločanje o sklepanju delovnih mest, 
- zastopanje in predstavljanje vrtca oziroma šole in odgovornost za zakonitost dela, 
- določanje sistematizacije delovnih mest, 
- odločanje o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti delavcev, 
- skrb za sodelovanja šole s šolsko zdravstveno službo in  
- opravljanje drugih nalog v skladu z zakoni in drugimi predpisi (49. člen). 
 
Šola je po Zakonu o zavodih (1991) javni zavod, ustanovljen za opravljanje vzgoje in 
izobraževanja (1. člen). Direktor je tisti, ki organizira, vodi delo in poslovanje zavoda. Če 
strokovna in pedagoška funkcija nista izrecno ločeni, mora direktor opravljati obe (prav tam, 
31. člen). To pomeni, da ravnatelj skrbi tudi za upravno vodenje šole in je, kot ugotavlja Selan 
(2006, str. 126), zadolžen za: 
- pošto, 
- sklepe, odločbe in zapisnike, 
-arhiv, 
- dopise, 
- komuniciranje z zunanjimi subjekti, 
- podporo pedagoškemu kadru, 
- fotokopiranje, 







- vodenje prisotnosti na delu in obračun potnih stroškov, 
- nakup potrošnega materiala, učil in prehrambenih izdelkov, 
- izpeljavo razpisov malih in velikih vrednosti, 
- izdelavo poslovnih načrtov in poslovnih poročil za tekoče fiskalno leto, 
- usmerjanje čistilne službe in hišnikov, 
- izdelavo - prilagajanje zakonskih in podzakonskih aktov na interno raven ter 
- nadzor nad upoštevanjem vseh predpisov. 
 
Delo ravnatelja ureja enaintrideset zakonskih predpisov ter mnogo podzakonskih aktov, ki 
prav tako posegajo na področje ravnateljevih nalog (Selan in Zupančič 2002, str. 189–190). 
Ravnatelj naj bi dnevno opravil kar petdeset različnih nalog, zato mora 40-urni tedenski 
delovni čas v povprečju podaljševati za štiri ure (Selan 2006, str. 139–143).  
Njegove naloge so široko zastavljene in obsežne, zato je nemogoče pričakovati, da bodo prav 
vse kakovostno opravljene. Ravnatelj svojega dela ne zmore vedno kakovostno opraviti, prav 
tako ne zmore pridobiti vseh potrebnih znanj, zato se lahko v njem kopičijo občutki 
neuspešnosti (Selan in Zupančič 2002, str. 189). Svoje delo lahko nekoliko razbremeni s 
prenosom nekaterih svojih nalog na sodelavce (Koren 2007, str. 107).  
 
Ravnatelji so z opredelitvijo svojega dela nezadovoljni in kažejo na potrebo po jasni in 
natančnejši opredelitvi njihove vloge in nalog (Budnar in Fošnarič 2001, str. 49). Širec (1999, 
str. 4) opozarja, da je šolska zakonodaja pomanjkljivo opredelila:  
- naloge, ki so v ravnateljevi pristojnosti (ravnatelj je odgovoren, predlaga, organizira, 
pripravi, skrbi), 
- naloge, za katere je ravnatelj neposredno odgovoren (ravnatelj nadzoruje, ocenjuje, 
spremlja, daje, vodi, oblikuje, obvešča, pridobi) ter 
- naloge, ki so v celoti le ravnateljeva dolžnost in jih ne more zaupati drugim (ravnatelj 
odloča, določa, dovoljuje, izdaja, zadrži, prerazporedi, pooblašča, imenuje, razrešuje, 
predstavlja, sprejme).  
 
Zupančič (2001, str. 10) šolo in vlogo ravnatelja primerja s podjetjem in ugotavlja, da sta si 
šola in podjetje v marsičem podobna. Obe ustanovi upravljata z denarjem in se soočata s 
podobnimi nalogami. Za izvajanje upravnih nalog ima podjetje na voljo najrazličnejše profile: 







enakimi nalogami spopadati v okrnjeni zasedbi. Ravnatelj ima na voljo le pomočnika, 
računovodjo in tajnika. Zgoraj omenjenim nalogam, za katere se ni usposabljal med študijem, 
posveti veliko pozornosti, pri tem pa mu za pedagoško vodenje ne ostaja veliko časa. Čurin 
Janžekovič (2002, str. 209) predlaga čim hitrejšo uvedbo drugačnega modela vodenja šole. 
Naloge ravnatelja bi opravljali dve osebi: ravnatelj in menedžer. Pedagoško funkcijo 
ravnateljevanja bi opravljal ravnatelj, z upravnimi nalogami vodenja šole pa bi se soočal 
menedžer.  
2.2 USPOSABLJANJE  RAVNATELJA 
 
Usposabljanje ravnateljev je razvito v vseh državah Evropske unije, vključno s Slovenijo 
(Roncelli-Vaupot 2000a). Ravnatelj potrebuje ustrezno usposabljanje, da lahko prevzame delo 
pedagoške in upravne vodje šole (Tomić 1995, str. 213).  
 
Vlada Republike Slovenije je za izobraževanje in usposabljanje kandidatov za ravnatelje  
ustanovila Šolo za ravnatelje. Kandidatom je enkrat letno odprta možnost za vpis v Šolo za 
ravnatelje. Na predlog Strokovnega sveta Republike Slovenije za splošno izobraževanje 
minister določi program za ravnatelje in vsebino ravnateljskega izpita. Ravnateljski izpit ni 
obvezen za vse, samodejno se prizna tistemu kandidatu, pri katerem je bilo ugotovljeno, da je 
vsa potrebna znanja pridobil že na podiplomskem študijskem programu (ZOFVI, 106. člen).   
 
Država, ki je ustanovila samostojni javni zavod Šola za ravnatelje, dokazuje, da se zaveda 
pomembnosti vodenja v vzgoji in izobraževanju. Uspešno vodenje ravnatelja razrešuje 
številne težave in pripomore k izboljšavam v šoli (Koren 2007, str. 14–15).  
 
Predmetnik Šole za ravnatelje obsega sedem modulov, ki se odvijejo v sto štiriinštiridesetih 
urah. Šola za ravnatelje kandidatom ponuja:  
- uvod v vodenje v izobraževanju je prvi izmed modulov, kjer udeleženci spoznavajo 









- teorije organizacij in vodenja ponujajo različne teorije organizacij, poudarijo 
posebnosti vzgojno-izobraževalnih organizacij, udeleženci spoznajo različne vloge ter 
načine vodenja organizacij in se naučijo prepoznati lastni način vodenja; 
 
- načrtovanje bodočim ravnateljem ponudi znanje o načrtovanju in učinkovitosti 
odločanja v šoli. Naučijo se oblikovati vizijo šole, letni delovni načrt, operativnega in 
akcijskega načrtovanja; 
 
- ljudje v organizaciji je modul, ki se osredotoči na ravnateljevo nalogo vzpostavljanja 
spodbudne klime in kulture v šoli, kjer bodo lahko ljudje medsebojno sodelovali kot 
celota. Da je delo učinkovito opravljeno, je potrebno zaposliti temu primerno 
usposobljene ljudi, jim omogočati poklicno in osebnostno rast ter jih motivirati;  
 
- ravnatelj kot pedagoški vodja ponuja znanje organizacije in vodenja sestankov, 
reševanja konfliktov, spremljanja pouka ter dajanja povratnih informacij;  
 
- zakonodaja v vzgoji in izobraževanju usposobi bodoče ravnatelje za poznavanje 
zakonov in predpisov, ki določajo delo v vzgojno-izobraževalni organizaciji. Opozori 
jih na najpogostejše težave v resničnih situacijah in išče njihove rešitve ter 
 
- izbirni predmet, katerega vsebine se določijo v letnem načrtu izvedbe programa, 
kandidat pa je dolžan izbrati vsaj eno izmed podanih vsebin. 
 
Usposabljanje ne pokriva vseh znanj, spretnosti in rešitev, ki jih bodo ravnatelji med delom 
potrebovali. Nabor znanj, ki jih ponuja Šola za ravnatelje, je le nekakšen temelj 
ravnateljevega dela. Do mnogih spoznanj se bodo prebili šele z lastnim miselnim naporom v 
konkretnih situacijah (Šola za ravnatelje). Čurin Janžekovič (2002, str. 207) je prepričana, da 
bi lahko Šola za ravnatelje naredila več. Kandidate bi lahko dlje časa in bolj poglobljeno 
pripravljala na vse izzive, ki jih prinaša delo ravnatelja. Kroflič (2002, str. 75) pa opozori na 
drugo slabo plat omenjenega samostojnega zavoda. Meni, da bi bilo potrebno odpraviti 
monopol nad usposabljanjem ravnateljev. Če bi se število programov, ki nudijo licenco za 








Usposabljanje ravnateljev ne sme biti vezano le na pridobivanje strokovnega znanja, temveč 
mora upoštevati tudi dane okoliščine. Usposabljanje je ravnateljem dolžno nuditi tudi podporo 
pri reševanju najrazličnejših težav, spodbujati mora medsebojno povezovanje (Koren 2007, 
str. 24–25).  
 
Šola za ravnatelje upošteva zgornje spoznanje in s svojimi projekti nudi ravnateljem podporo 
tudi po opravljenem ravnateljskem izpitu. Ravnateljem je omogočeno vseživljenjsko učenje in 
pomoč pri vodenju vzgojno-izobraževalne organizacije na različne načine. Novoimenovanim 
ravnateljem je na voljo program Mentorstvo. Ravnatelji imajo ob podpori mentorja in 
predavateljev Šole za ravnatelje možnost hitrejšega in uspešnejšega soočanja z novimi izzivi. 
Dvoletni program Razvoj ravnateljevanja je namenjen izboljšavi kakovosti vodenja, 
profesionalnemu razvoju in med ravnatelji spodbuja mreženje. Večjo učinkovitost vodenja 
dosegajo preko strokovnih razprav s predavatelji Šole za ravnatelje, svetovanja in kritičnega 
presojanja ter projektnega dela. Nadalje se lahko ravnatelji, ki svoj mandat opravljajo najmanj 
pet let, vključijo v program za pridobitev ravnateljskega certifikata. Program je osredotočen 
na kritično ovrednotenje lastnega profesionalnega razvoja in načrtovanje razvoja v smeri 
vseživljenjskega učenja. Program Vodenje za učenje poskrbi, da ravnatelji v enem letu 
pridobijo znanje o vodenju za učenje, s katerim bodo lahko, sodeč po raziskavah, povečali 
učinkovitost svoje šole. Akcijsko raziskovanje spodbuja ravnatelje k raziskovanju lastnega 
dela, k evalvaciji opravljenega dela in razvija ravnateljev profesionalizem. Program poteka 
eno leto, v tem času ravnatelji na šoli opravijo manjšo raziskavo in na podlagi rezultatov 
izboljšajo svoje vodenje. Omenimo še zadnji program Podpora ravnateljem, ki ravnateljem 
nudi strokovno pomoč na področju pravnega in finančnega poslovanja. Informacijski sistem 
ponuja ravnateljem gradivo in predloge za vodenje, opomnik opravil pa opominja na 
neodložljive obveznosti v tekočem mesecu (Šola za ravnatelje). 
 
Pričakovanje, da lahko ravnatelje v okviru usposabljanja Šole za ravnatelje usposobimo za 
uspešno obvladovanje čisto vseh izzivov, ki jih prinaša mesto ravnatelja, je nesmiselno. Šola 
za ravnatelje strokovna spoznanja ves čas nadgrajuje in širi med kandidati, podporo in pomoč 
ravnateljem nudi tudi po končanem usposabljanju (Šola za ravnatelje).  








Poleg strokovnega znanja, ki ga ravnatelj pridobiva med usposabljanjem in celotnim 
mandatom ravnateljevanja, so pomembne tudi njegove druge sposobnosti. Kakšnemu 
ravnatelju lahko pripnemo pridevnik »dober«, »kakovosten«, »učinkovit«? Kakšne 
kompetence potrebuje? 
 
Kompetence različni avtorji različno opredeljujejo, zato enoznačne opredelitve ni (Medveš 
2010, str. 62). Kompetenco lahko pojasnimo kot značilnost, kvalifikacijo, oznako, odliko, 
lastnost, posebnost, sposobnost, znanje, veščino, nastop in kot kakovost (Staničić 2002, str. 
169).  
 
Osredotočimo se na kompetence, ki jih pri svojem delu potrebuje ravnatelj. To področje 
raziskuje Staničić. Staničić (prav tam, str. 169–170) kompetence opredeli kot znanje in 
posebne sposobnosti, ki jih vodja potrebuje, da lahko nemoteno opravlja svoje naloge. Kot 
podlago za oblikovanje teorije ravnateljevih kompetenc je upošteval spoznanja in rezultate 
raziskav drugih avtorjev, hkrati je v teorijo vključil lastna opažanja. Katz (1994 v Staničić 
2002) piše o treh ravnateljevih spretnostih. Ravnatelj mora posedovati tehnične spretnosti, ki 
se nanašajo na njegovo strokovnost, socialne spretnosti, kjer sta pomembna delo z ljudmi in 
komunikacija, ter konceptualne spretnosti, kjer ravnatelj na šolo gleda kot na celoto, na katero 
vplivajo zunanji dejavniki. Zgoraj omenjeno teorijo dopolnita Weihrich in Koontz (1994 v 
Staničić 2002), ki omenjenim trem spretnostim dodata še četrto, spretnost oblikovanja. Ni 
dovolj, da ravnatelj zgolj vidi težave, znati jih mora tudi reševati.  
 
Tako je Staničić (prav tam, str. 171–173) na podlagi analiz obstoječih teorij in lastnega 
razmisleka oblikoval profil ravnatelja s petimi kompetencami. Vodja vzgojno-izobraževalne 
institucije mora imeti:  
- Osebno kompetenco, ki se nanaša na način obnašanja, reagiranja. Ravnatelj naj bo 
odločen, odgovoren, delaven, iniciativen, zaupljiv, iskren in komunikativen. 
 
- Razvojno kompetenco, ki vključuje vse dejavnosti, ki stremijo k napredku in razvoju 








- Strokovno kompetenco, ki se izraža v ravnateljevem strokovnem znanju. Vodja šole 
poseduje znanje strokovnega področja, hkrati pa mora poznati zakonodajo, didaktiko, 
vedeti, kako posluje šola in kakšno je uspešno pedagoško vodenje.  
 
- Socialno kompetenco, ki se kaže v ravnateljevih vsakodnevnih stikih z ljudmi. 
Ravnatelj mora poznati delovanje medčloveških odnosov, spodbujati komunikacijo, 
ustvarjati prijetno vzdušje in reševati morebitne konflikte.  
 
- Akcijsko kompetenco, ki daje ravnatelju možnost, da vse znanje in sposobnosti 
uporabi v praksi. Kompetenca razkrije učinkovitost ravnatelja v šoli in izven nje.   
 
Učinkovitost pedagoškega in upravnega vodenja šole naj bi ravnatelju zagotovilo 
predstavljenih pet kompetenc. Ravnatelj bo znal preko njih začrtati razvoj šole in ga, v 
sodelovanju z ljudmi, tudi doseči (prav tam, str. 180). 
 
2.4 STILI VODENJA 
 
Do sedaj smo že govorili o kompetencah, ki naj bi jih razvil vsak dober ravnatelj, pomemben 
pa je tudi razmislek o prevladujočih stilih vodenja. Ni dobrega in slabega načina vodenja, 
vsak izmed predstavljenih načinov ima svoje prednosti ter slabosti.  
 
Po definiciji Korena (2007, str. 37) je vodenje namerno uveljavljanje vpliva nad drugimi 
ljudmi z namenom oblikovanja odnosov, dobrega počutja ali doseganja rezultatov v 
organizaciji.  
 
Cherrington (1989 v Koren 1999) izpostavi tri najpogostejše stile vodenja: 
- avtokratski stil, 
- demokratični stil in 
- »laissez-faire« stil.  
 
Avtokratski stil je pri vodenju omejen le na eno osebo: ravnatelja. Ko gre za oblikovanje in 
sprejemanje odločitev, za sodelavce ni prostora. Delo bo opravljeno najbolj učinkovito, če 







opravljeno delo ocenjuje, kar pri sodelavcih zbuja strah, nezaupanje in neiskrenost. Za dosego 
ciljev brez težav poseže po grožnji, ukazovanju in prisili, v sodelavcih pa zaradi takšnega 
vodenja prebudi odpor do dela in nemalokrat tudi agresijo. Sodelavci niso deležni čustvene 
podpore, so nekakšna proizvodnja, kjer vsak sam skrbi za izvrševanje nalog, ki so mu bile 
dodeljene (Brajša 1995, str. 75–78).  
Bush (2003 v Koren 2007) ugotavlja, da dajejo poleg zakonodaje in plačnega sistema 
ravnatelju moč upravni organi in ostali posamezniki, ki s svojim vedenjem ravnatelja nadvse 
cenijo. Ravnatelj poseduje vse znanje in oblast, zato se od njega pričakuje, da bo nadzoroval 
organizacijo, vodenje in disciplino šole.  
Avtokratski stil vodenja se izkaže za zelo uspešnega v situacijah, ko je vodja primoran sprejeti 
hitre odločitve (Brajša 1995, str. 75). 
 
Demokratični stil dopušča učiteljem, svetovalnim in ostalim strokovnim delavcem možnost 
participacije pri oblikovanju in sprejemanju odločitev. Vodja jim zaupa in prepušča 
opravljanje določenih obveznosti (Koren 1999, str. 61). Medsebojni odnosi temeljijo na 
zaupanju, odprtosti, sproščenosti in spoštovanju. Nihče ne deluje sam zase, temveč se uspešno 
povezuje z ostalimi sodelavci (Brajša 1995, str. 75). 
 
V popolnem nasprotju avtokratskega vodenja predstavljamo vodenje po načelu 
»laissez-faire«. Ravnatelj vse svoje dolžnosti prepušča podrejenim. Kako bo opravljeno delo, 
če sploh bo, ga ne skrbi. Tudi posledicam, ki jih takšno delo oziroma nedelo prinaša, ne 
namenja pozornosti (Koren 1999, str. 61). Ker zaposleni vedo, da ravnatelj njihovega dela ne 
bo ocenil, opravljanju dolžnosti ne namenjajo veliko pozornosti. Zaposleni imajo popolno 
svobodo, ki lahko pripelje do nereda, neorganiziranosti in sprejemanja slabih odločitev. 
Omenjeno vedenje lahko terja hude posledice (Brajša 1995, str. 75–76). 
 
Ob zaključku poglavja o ravnatelju strnimo nekaj misli o ravnatelju. Delo ravnatelja je zelo 
obsežno in odgovorno (Resman 2002, str. 24). Srečuje se z vedno večjim številom nalog, za 
katere mnogokrat ni primerno usposobljen. Da vsaj malo razbremeni svoje delo, nekatere 
naloge deli s podrejenimi. Za opravljeno delo, tudi če ga ni opravil sam, odgovarja državi in 
vsem udeležencem vzgojno-izobraževalnega procesa (Koren 2007, str. 63–65). Ravnatelji si 
želijo natančnejšo opredelitev lastne vloge in bolj jasno zastavljene naloge (Budnar in 







Krofliča (2002) in Čurin Janžekovič (2002), ki menita, da bi se dalo način usposabljanja 
ravnateljev izboljšati. S tem bi se izboljšala tudi kakovost ravnateljevanja: ravnatelji bi 
pridobili širšo paleto znanja in bi bili še bolj kompetentni. 
  
3 DECENTRALIZACIJA V ŠOLSTVU IN VLOGA 
RAVNATELJA 
 
O ravnateljevi vlogi in njegovih nalogah ne moremo razpravljati brez omembe procesa 
decentralizacije. 
 
Decentralizacija šolstva je povezana z večjo avtonomnostjo šole. Spremembe, ki jih prinaša v 
šolski prostor, se izražajo na različnih področjih. Spremenijo se vloge in naloge strokovnih 
delavcev, udeleženci vzgojno-izobraževalnega procesa in šolsko okolje se lahko vključuje v 
načrtovanje in izvedbo programa. Omenjene spremembe šoli omogočijo večje prilagajanje 
konkretnim potrebam in oblikujejo individualne programe dela (Resman 2002). 
 
Zanimalo nas bo, kaj pomeni decentralizacija, zato bomo v sledečem poglavju iskali vzroke, 
ki so do nje privedli, in analizirali področja, na katerih je zaradi decentralizacije prišlo do 
sprememb. V diplomskem delu preučujemo poglede ravnateljev in svetovalnih delavcev na 
kakovost medsebojnega sodelovanja, zato bomo pozorni na spremembe, ki jih je vnesel 
proces decentralizacije. Spremenila se je ravnateljeva vloga, izvajanje nalog in njegov pristop 
k vodenju. 
3.1 OPREDELITEV DECENTRALIZACIJE 
 
Decentralizacija je proces prenašanja pristojnosti odločanja in odgovornosti za odločitve z 
nacionalnega na lokalni in šolski nivo (Resman 2002, str. 9–10). Nacionalni nivo svojo moč 
in odgovornosti razporedi med samoupravno voljene strukture na nižjih nivojih. Na ta način 
želi razbremeniti kompleksnost šolskega sistema. Šola bo bolj prilagodljiva in odzivna na 
zahteve iz okolja, če bo v procese odločanja vključila učitelje, starše, učence, gospodarstvo in 








Decentralizacija oblasti v šoli je povezana z avtonomijo šole (Resman 2002, str. 21). Nomus 
je grška beseda za avtonomijo in pomeni zakon. Pri nas je pomen nekoliko drugačen, 
avtonomijo razumemo kot samostojnost, samoupravo. V prenesenem pomenu se nanaša na 
samostojno reševanje vprašanja notranje uprave (Čurin Janžekovič 2002, str. 203). 
Avtonomija omogoči vsebinsko in organizacijsko prilagajanje potrebam vseh, ki so vključeni 
v vzgojno-izobraževalni proces (Zupančič 2001, str. 186).  
 
Resman (2002, str. 10) našteje tri razloge, s katerimi utemeljuje razloge decentralizacije v 
šolstvu. Govori o idejnopolitičnem, ekonomskem in strokovnem razlogu.  
- Idejnopolitični; ljudje imajo pravico in odgovornost do vzgoje in izobraževanja. Ker 
so vključeni v vzgojno-izobraževalni proces, je prav, da soodločajo o tem, kakšna naj 
bo šola.  
- Ekonomski; šola bo finance in materialne dobrine porabila bolj racionalno, če ji bo 
dovoljeno namenjena sredstva porabiti v skladu z zastavljenimi prioritetami.  
- Strokovni; kadar so ljudje pri svojem delu avtonomni, je njihova motivacija za 
kakovostno opravljanje dela še višja.  
 
Cilj decentralizacije je zagotavljanje uspešnega razvoja in učenja učencev v oddelku. Uspešen 
razvoj učencev pa je povezan z večjo uspešnostjo samega izobraževalnega procesa (prav tam, 
str. 16).  
 
Proces decentralizacije šolstva je tesno povezan s procesom avtonomije (prav tam, str. 21). 
Decentralizacija omogoči prenos pooblastil z višje na nižjo raven, avtonomija pa pomeni 
samostojnost odločanja. Samostojnost je omejena. Še vedno je potrebno upoštevati ključne 
zakone in predpise ter ravnati v skladu z njimi (Peček 1999, str. 30).  
3.2 PODROČJA DECENTRALIZACIJE 
 
Decentraliziranost šolskega sistema se ne kaže v vseh dimenzijah, temveč le na nekaterih 
področjih (Peček 1999, str. 30).   
 
Po Resmanu (2002, str. 10–13) ima šola avtonomnost odločanja, ko gre za cilje, kurikulum, 







- Cilji oziroma smer so poti, po katerih se giblje šola. Šola avtonomno odloča o ciljih, 
ki jih želi doseči, in vrednotah, ki jim sledi. Predvidi načine in strategije, ki bodo 
omogočili uresničevanje zastavljenih ciljev.  
 
- Kurikulum je program, ki ga oblikuje šola, da bi zadovoljila potrebe in želje šole ter 
okolja. Pri tem mora upoštevati kurikularni okvir, ki ga strokovnjaki opredelijo na 
nacionalnem nivoju. Pri oblikovanju učnega procesa, razporeditvi učne snovi, uporabi 
učnih pripomočkov, metod in oblik dela je dolžna spoštovati postavljene standarde in 
normative.  
 
- Struktura organizacije se prilagaja posebnostim in potrebam šole. S fleksibilnostjo 
organizacije dosežemo racionalnejše delo. 
 
- Osebje so strokovni delavci, ki jih šola potrebuje in zaposluje. Šola izbere kandidata, 
ki ustreza kriterijem delovnega mesta in od njega pričakuje kakovostno opravljanje 
dela. Ravnatelj lahko sam zaposli delavca, ki ga potrebuje, pri odpuščanju pa nima 
povsem prostih rok. O tem velikokrat soodloča lokalna politika.  
 
- Finance so sredstva, do katerih je šola upravičena. Razporeja jih na način, ki uresniči 
zadovoljevanje zastavljenih prioritet. Šola ima pravico do pregleda in kontrole nad 
proračunom, ne more pa upravljati s celotno količino denarja.   
 
3.3 VLOGA IN NALOGE RAVNATELJA V DECENTRALIZIRANEM 
SISTEMU 
 
Decentralizacija torej terja spremembe na različnih ravneh. Najprej se spremembe izvajajo na 
ravni država-šola, nato pride tudi do notranjih sprememb. S procesom decentralizacije se 
spremenijo vloge in naloge ravnateljev, učiteljev ter drugih, vključenih v vzgojno-
-izobraževalni proces (Resman 2002, str. 17).  
 
Ravnatelj z »decentralizacijo oblasti« v šoli postane ključen člen celotnega menedžmenta 
šole. Pridobi moč in hkrati prevzame odgovornost za kakovost šolskega dela. Menedžment 







opredelitve položaja in nalog posameznikov. Ravnatelj mora pri vodenju šole upoštevati 
šolsko zakonodajo in odločitve sprejemati v skladu z njo (prav tam, str. 20–21).  
 
Šolska avtonomija ne prinaša absolutne svobode šole, temveč relativno. Relativna je tudi 
svoboda ravnatelja (Bezić 2003, str. 44). Resman (2002, str. 21–23) predstavi spremenjene 
naloge ravnatelja, ki jih je prinesla njegova avtonomija. Ravnatelj mora: 
- poskrbeti za vizijo in načrt razvoja šole; načrtovanje šolskega dela se prilagaja 
potrebam šole in okolja, na ta način šola oblikuje svojo individualnost. Šola postavi 
cilje, ki bi jih rada v prihodnosti dosegla.  
 
- povezati šolo in okolje; šolsko okolje sodeluje pri oblikovanju in realizaciji 
programa. Zato mora ravnatelj poskrbeti za dobro sodelovanje šole in okolja. 
 
- organizirati vzgojno-izobraževalni proces in usposabljati ter motivirati zaposlene; 
ravnatelj mora sprejeti stališče, da je šola prostor, kjer se učijo vsi, ne le učenci. 
Učitelji se najlažje učijo preko lastnih izkušenj in v timu, kjer lahko svoje izkušnje 
primerjajo in analizirajo. Zadovoljni in motivirani sodelavci so tisti, ki vedo, da jim 
ravnatelj zaupa.   
 
- poskrbeti za evalvacijo šolskega dela; šolski razvoj je potrebno oceniti. Za to nalogo 
je v največji meri usposobljen šolski pedagog. Omenjeno področje torej odpira 
možnost za sodelovanje z ravnateljem. 
 
Decentralizacija sistema s sabo prinese poverjanje nalog (Koren 1999, str. 107). Poverjanje je 
prenos naloge z višje na nižjo raven odločanja (Hagemann 1992 v Koren 2007). To pomeni, 
da ravnatelj za izvedbo naloge, ki jo običajno izvede sam, pooblasti sodelavca (Sallis in Sallis 
1990 v Koren 2007). Bečaj (1999a, str. 162) opozori, da vseh nalog ni mogoče prenesti na 
sodelavce, saj potrebujejo za izvajanje posamičnih nalog določeno mero formalne moči.  
 
Hagemann (1992 v Koren 2007) opredeli seznam nalog, ki jih ravnatelj lahko prenaša. To so: 
- rutinske naloge (tiste, ki se vsak dan ponavljajo v enaki obliki), 







- ravnateljevo najljubše opravilo (gre za nalogo, ki jo je ravnatelj opravljal, še preden 
je postal ravnatelj, sedaj pa je obremenjen z novimi nalogami), 
- obveščanje ter stiki s strankami in 
- naloge, ki zahtevajo izredno veliko časa (oblikovanje poročil). 
 
Naloge, ki jih je nemogoče deliti, so po mnenju Bečaja (1999a, str. 162) vezane na nadzor nad 
zakonitostjo delovanja šole in nadzor nad ustreznim upoštevanjem otrokovih pravic. Prav tako 
ni prenosljiva koordinacijska funkcija, saj usklajenosti ni mogoče doseči brez vodje. Seznam 
nalog, ki jih ni mogoče poverjati, opredeli tudi Hagemann (1992 v Koren 2007). To so: 
- odgovornost, ki zadeva cilje in strategije, 
- slavnostni nastopi, 
- imenovanje zaposlenih na najpomembnejša delovna mesta, 
- vodenje v kriznih situacijah in 
- poslovne tajnosti. 
 
Prenos naloge ne pomeni zmanjševanje ravnateljeve odgovornosti za izvedbo naloge (Selan 
2006, str. 133). Kljub temu, da je nalogo prenesel na za to usposobljenega sodelavca, je 
dolžen nadzorovati izvedbo naloge ter zagovarjati dobljene rezultate (Stoner in Freeman 1992 
v Koren 2007). Ravnatelj na ta način razbremeni svoje delo, pridobi čas za opravljanje drugih 
obveznosti in izboljša kakovost odločanja v šoli (Selan 2006, str. 143). 
 
3.4 PRISTOP K VODENJU ŠOLE V DECENTRALIZIRANEM SISTEMU 
 
Ravnatelji, ki so svoje delo opravljali pred dvajsetimi leti, se močno razlikujejo od 
ravnateljev, ki šole vodijo danes (Resman 2002, str. 24). Ravnatelj je spremembe, ki so jih 
narekovale zunanje institucije, prenašal in izvrševal, danes pa je prav ravnatelj tisti, ki 
spremembe spodbuja (Budnar 2003, str. 59). Ravnateljeva vloga se iz nadzorne spreminja v 
podporno. Ravnatelji spodbujajo in pomagajo strokovnim delavcem pri opravljanju njihovega 
dela. Takšno sodelovanje terja dobre medsebojne odnose, zaupanje in dobro klimo šole 








»Klasična« podoba ravnatelja, ki smo jo poznali včasih, izginja. Ravnatelj je s svojim 
vzornim vedenjem in nastopom usmerjal delo ljudi. Hospitiral je pri učnih urah učiteljev, 
analiziral opravljeno delo in dajal nasvete za izboljšanje dela (Resman 2004, str. 7). Danes 
pedagoško vodenje pomeni več kot le usmerjanje in vodenje ljudi. Nanaša se na organizacijo 
vseh dejavnosti, ki zagotavljajo boljšo kakovost pedagoškega dela (Medveš 2002, str. 42).  
 
Pri vodenju ni več poudarka na usmerjanju, temveč na usklajevanju in sodelovanju. Kot že 
zapisano, naloge vodenja niso vezane le na eno osebo, saj jih lahko opravljajo različni ljudje, 
učitelji in svetovalni delavci (Bečaj 1999a, str. 162). 
 
Resman (2004, str. 13–14) opozori, da ravnatelj šole ne sme voditi po učiteljih, temveč skupaj 
z njimi. To načelo velja tudi za svetovalne delavce. Šolska svetovalna služba je lahko 
ravnatelju v veliko oporo pri razvoju in vodenju šole. Resman (1999c, str. 87) piše, da bi 
vodstvo brez pomoči šolske svetovalne službe težko opravilo naslednje naloge: pregled stanja 
šole, odkrivanje značilnosti, slabosti in odlik dela, načrtovanje ciljev razvoja in evalvacijo 
dela.  
 
Ravnateljevo vodenje ima velik vpliv na učinkovitost šolskega dela (Roncelli-Vaupot 2000b, 
str. 60). Ravnatelj je namreč vodja šole, ki je odgovoren za svoje odločitve. Če sodelavcem 
omogoči participacijo pri sprejemanju nekaterih odločitev pri vodenju, so te odločitve bolj 
kakovostne. Ker lahko sodelavci vplivajo na odločitve, ki so formalno v rokah drugih, se 
poveča njihova motivacija za opravljanje dela. S participacijo lahko sodelavci in ostali 
udeleženci vzgojno-izobraževalnega procesa uresničujejo osebne in strokovne ambicije na 
področju šolstva (Resman 2005, str. 90–91).  
 
Transakcijsko vodenje šole je zamenjalo transformacijsko vodenje. To pomeni, da ravnatelj ni 
več le izvedenec za vodenje učnega procesa, temveč motivira in podpira učitelje ter učence, 
da bi dosegli boljše učne rezultate. Vodenje ne stremi samo k napredku in razvoju učencev, 
temveč tudi k napredku, razvoju in rasti strokovnih delavcev. Ravnatelj z učitelji izmenjuje 
stališča in mnenja, njihove odločitve upošteva pri opravljanju dela (Resman 2004, str. 11). 
Ljudje ravnatelju zaupajo in so dovzetni za njegov vpliv. Po njegovem mnenju nosi vsak 
strokovni delavec šole potencial vodje. Ravnatelj izkorišča potencial in moč sodelavcev na 







delovanjem strokovnih delavcev, se lahko delovanje organizacije močno preobrazi (Roncelli-
Vaupot 2000b, str. 63–66).  
 
Transformacijsko vodenje vključuje elemente različnih pristopov vodenja. Omeniti moramo 
pristope transakcijskega, moralnega, participativnega in kontingenčnega vodenja.  
- Transakcijsko vodenje prepozna potrebe in želje sodelavcev in nagrajuje dobro 
opravljeno delo. Vodja skrbi le za to, da bodo zastavljeni cilji doseženi.  
- Moralno oziroma simbolno vodenje temelji na upoštevanju moralnih vrednot. 
Sodelavci lahko sodelujejo pri sprejemanju odločitev, ki pa morajo biti pravične.  
- Participativno vodenje omogoča sprejemanje odločitev vseh sodelavcev, tudi 
zunanjih. Šola postane bolj dovzetna za spodbude, v skladu z njimi se tudi spreminja.  
- Kontingenčno vodenje se prilagaja okoliščinam v šoli. Takšno vodenje zadovoljuje 
potrebe zaposlenih in je bolj učinkovito pri odzivanju na raznolike izzive (Roncelii-
Vaupot 2000b, str. 63–65).   
 
Procesa decentralizacije in avtonomije sta povečala ravnateljevo odgovornost do države in 
moralno odgovornost do učiteljev, učencev, staršev (Resman 2004, str. 8). Odgovornost je 
nasprotna delegiranju. Ravnatelj je dolžan nadrejenemu poročati o izvrševanju pooblastil 
(Zorman 2002, str. 219).   
 
Decentralizacija šolstva ne reši vseh problemov, temveč ustvarja nove (Peček 1999, str. 37). 
Težave se pojavijo, kadar učitelji ne želijo avtonomije, saj ne želijo sprejeti večje 
odgovornosti za svoje delo. Ravnatelj mora sodelavcem dokazati, da sta njihova vključitev in 
podpora pogoj za uspešno opravljanje dela (Resman 2002, str. 24).  
 
Vedeti moramo, da sam proces decentralizacije, ki poveča pristojnosti, odgovornosti šole in 
ravnateljevega dela, še ne zagotavlja kakovostnega šolskega dela. Delo bo kakovostno 
opravljeno, ko se bodo zgodile spremembe v odnosu ravnatelj-sodelavci, učitelj-učenci in ko 
bo ravnatelj v vodenje vzgojno-izobraževalnega procesa vključil sodelavce (Resman 2002, 
str. 17). Decentralizacija ne bo učinkovita, če ravnatelj poleg pridobljene svobode ne bo dobil 
ustrezne podpore. Povečana svoboda ni nujno povezana z večjo profesionalnostjo (Bezić 








Proces decentralizacije je omogočil krepitev odnosov sodelovanja na ravni 
ravnatelj-sodelavci, učitelj-učenci in šola-šolsko okolje. Ravnatelj v sooblikovanje odločitev 
vključuje vse udeležence vzgojno-izobraževalnega procesa, zadovoljuje njihove potrebe, želje 
in omogoči večjo prilagodljivost šole aktualnim potrebam (Resman 2002).  
 
4  ŠOLSKA SVETOVALNA SLUŽBA 
 
Šolska svetovalna služba zavzema osrednje mesto v šoli. Takšna pozicija ji omogoča pregled 
nad vsemi udeleženci vzgojno-izobraževalnega procesa. Dejavnosti, s katerimi se ukvarja, so 
rezultat trenutnih razmer v šoli. Delo svetovalne službe lahko opravljajo različni profili, vsem 
pa je skupno, da se držijo predpisanih načel v Programskih smernicah (2008) in skrbijo za 
optimalni razvoj otrok.  
4.1 OPREDELITEV 
 
Šolska svetovalna služba izhaja in se navezuje na življenje ter delo šole. Položaj ji omogoča 
vpogled v različne vidike šolskega življenja. Po tem je dobila tudi svoje ime (Resman 1997b, 
str. 249). Ravno zaradi svoje umeščenosti v šolo je seznanjena z vsem, kar se v šoli dogaja, in 
lahko uspešno opravlja svoje delo. Zunanje ustanove tega pregleda nimajo in šolske 
svetovalne službe ne morejo nadomestiti (Resman 1996, str. 16). Delo šolske svetovalne 
službe je torej dejavnik večje uspešnosti šole (Pediček 1998, str. 102). 
 
V 67. členu ZOFVI (2007) je zapisano: »V javnem vrtcu oziroma šoli deluje svetovalna 
služba, ki svetuje otrokom, učencem, vajencem, dijakom, učiteljem in staršem; sodeluje z 
vzgojitelji, učitelji in vodstvom šole pri načrtovanju, spremljanju in evalvaciji razvoja vrtca 
oziroma šole in opravljanju vzgojno-izobraževalnega dela ter opravlja poklicno svetovanje.« 
Šolska svetovalna služba je bila po Pedičku (1998, str. 102) vpeljana, da bi bila v pomoč in 
oporo učiteljem pri vzgojno-izobraževalnem delu, ravnatelju ob vodenju edukacijskega dela, 
staršem ob reševanju vzgojnih zapletov, otrokom v šoli ter zunanjim službam pri opravljanju 
njihovega dela.   
 
Cilj svetovalne službe, ki je hkrati tudi temeljni cilj šole, je opredeljen v Programskih 







in kulturno poreklo, veroizpoved, narodnost ter telesno in duševno konstitucijo. Vsakemu 
otroku je potrebno omogočiti pogoje in ustvariti okoliščine, v katerih bo lahko uspešen. 
Otrokova uspešnost v šoli prispeva tudi k uspešnosti celotne vzgojno-izobraževalne ustanove 
(Programske smernice… 2008, str. 5). Naloga svetovalnega delavca je spreminjanje in 
oblikovanje ustreznih razmer za delo in posameznikov razvoj (Resman 2004, str. 20). 
4.2 ZNAČILNOSTI ŠOLSKEGA SVETOVALNEGA DELA 
 
Izhodišče za program dela svetovalne službe predstavljata: 
- 67. člen Zakona o financiranju vzgoje in izobraževanja (2007) in 
- Programske smernice za delo svetovalne službe (2008). 
 
Značilnosti in razvejanost svetovalnega dela so po Resmanu (1999a, str. 14) odvisne od: 
- organizacije nadzora, razvojnega in svetovalnega dela nasploh, 
- položaja šole in ravnatelja, 
- položaja in vloge učiteljev in 
- razumevanja vloge šole pri razvoju otroka. 
  
Program šolske svetovalne službe ni natančno opredeljen. Svetovalni delavec mora pri 
opravljanju svojega dela upoštevati formalne predpise, hkrati pa delo prilagajati aktualnim 
potrebam vodstva, učiteljev, učencev ter njihovih staršev. Na oblikovanje svetovalčeve vloge 
v veliki meri vpliva tudi ravnatelj. Če ravnatelj ceni neposredno delo z učenci, bo 
svetovalnega delavca usmerjal v razred in podpiral njegovo individualno pomoč učencem.  
Ravnatelj pa lahko svojo moč deli s svetovalnim delavcem in ga vključuje v vodenje šole 
(Resman 2004, str. 13–14). 
 
Resman (1997b, str. 248–249) predstavi najrazličnejše dejavnike, ki vplivajo na konkreten 
program svetovalnega delavca: 
- profil svetovalnega delavca, 
- svetovalčeva stališča in pogledi na delo, 
- cilji šole, 
- posebnosti konkretne vzgojno-izobraževalne institucije, 







- število učencev, 
- svetovalčeva starost, 
- pretekle izkušnje in 
- svetovalčev spol.  
 
Svetovalni delavec se ne ukvarja le s svetovanjem in nudenjem podpore učenčevemu razvoju. 
K njegovemu delu sodijo tudi vprašanja pouka, dejavnosti, ki potekajo ob pouku, vprašanja 
reda, režima, kulture, klime, vodenja šole itd. Šolsko svetovanje je torej posredno zadolženo 
za oblikovanje ustreznega šolskega prostora, dela in šolskega procesa (Resman 1999b, str. 
69).  
 
Svetovalni delavec je strokovnjak na svojem področju in je zatorej avtonomen. Ravna v 
skladu s strokovnimi načeli dela in poklicnim etičnim kodeksom. Ne glede na pričakovanja in 
razmišljanja drugih je dolžan posredovati korekten strokovni pogled (Programske smernice… 
2008, str. 8). 
 
Šolska svetovalna služba ni izoliran podsistem v šoli, temveč enakovreden strokovni 
sodelavec, ki s svojimi znanji rešuje pedagoška, psihološka in socialna vprašanja. Takšno 
obsežno delo pogosto presega usposobljenost svetovalnega delavca in od njega terja, da se 
povezuje z različnimi strokovnjaki znotraj, po potrebi tudi zunaj šole (prav tam, str. 5–7). 
 
4.3 NAČELA ŠOLSKEGA SVETOVALNEGA DELA 
 
Načela so nekakšen vodnik, ki svetovalne delavce usmerjajo pri njihovem delu.  
- Načelo strokovnosti in strokovnega izpopolnjevanja  
Da bo svetovalno delo strokovno opravljeno, se morajo svetovalni delavci strokovno 
usposabljati in nadgrajevati spoznanja. Svetovalno delo mora vedno potekati v skladu 
s strokovnimi etičnimi načeli. Načelo dobrobiti terja, da je vsakršno svetovanje učencu 
vedno v korist in mu ne povzroča škode. Načelo prostovoljnosti udeležencem 
preprečuje prisilno vključitev v svetovalni odnos. Vsak udeleženec prostovoljno in na 
lastno pobudo vstopi v svetovalni odnos. Zadnje načelo, načelo zaupanja in zaupnosti, 







zaupnost podatkov, ki so bili v svetovalnem odnosu razkriti (Programske smernice… 
2008, str. 10). 
Svetovalni delavec je dolžen zagotoviti zaupen svetovalni odnos ne glede na to, ali se 
ukvarja z mladoletnimi ali pa s polnoletnimi učenci oz. dijaki. Starši mladoletnih otrok 
imajo zakonsko pravico, da od svetovalnega delavca prejmejo informacijo o svojem 
otroku (Pečjak idr. 2005, str. 201).  
- Načelo strokovne avtonomnosti 
Svetovalna služba je pri svojem delu avtonomna. Ima strokovna znanja, ki ji 
omogočajo, da se ne podreja pričakovanjem in mišljenjem drugih. O svojem delu in 
strokovnih vprašanjih odloča sama. Če ni pristojna za reševanje vprašanja, je dolžna 
sodelovati z ustreznimi strokovnjaki (Programske smernice… 2008, str. 10–11).  
- Načelo interdisciplinarnosti, strokovnega sodelovanja in povezovanja 
Sodelovanje šolske svetovalne službe ni vezano le na sodelovanje strokovnih 
delavcev, ki opravljajo svetovalno delo, temveč tudi na strokovnjake z drugih 
področij. Ti so lahko zaposleni v vzgojno-izobraževalni ustanovi ali pa v zunanjih 
ustanovah, kot so npr. centri za socialno delo, zdravstveni domovi itd. (prav tam, str. 
11–12). 
- Načelo aktualnosti 
Šolska svetovalna služba mora pri opravljanju svojega dela upoštevati vsakokratne 
potrebe posameznika, predmeta, oddelka, razreda in šole (prav tam, str. 12).  
- Načelo razvojne usmerjenosti 
Vzgojno-izobraževalno delo in pogoje za življenje v šoli je potrebno spreminjati in jih 
oblikovati tako, da bodo omogočali optimalni razvoj vseh udeležencev in optimalni 
razvoj šole kot celote (prav tam).  
- Načelo fleksibilnega ravnotežja med osnovnimi vrstami dejavnosti svetovalne službe 
Svetovalno delo mora svojo pozornost enakovredno posvečati dejavnostim pomoči, 
razvojnim in preventivnim dejavnostim ter dejavnostim načrtovanja in evalvacije 







- Načelo celostnega pristopa 
Svetovalno delo zahteva celostno obravnavo, kar pomeni, da ni dovolj le obravnava 
posameznika. Odgovore za reševanje težav je potrebno iskati pri posamezniku, 
njegovem ožjem socialnem okolju, v šoli, družini, po potrebi tudi v širšem socialnem 
okolju, kulturi (prav tam, str. 12–13). 
- Načelo sodelovanja v svetovalnem odnosu 
Svetovalna služba je dolžna vzpostaviti razmere, ki omogočajo sodelovanje z vsemi 
udeleženci vzgojno-izobraževalne organizacije in hkratno medsebojno sodelovanje 
udeležencev. Prizadeva si za konstruktivno reševanje medsebojnih konfliktov in 
najrazličnejših preprek, ki onemogočajo sodelovanje (prav tam, str. 13).  
- Načelo evalvacije lastnega dela 
Po opravljenem delu je potrebno preveriti, če so rezultati skladni z načrtovanimi cilji. 
Da bo delo v prihodnje še učinkovitejše, mora kritično ovrednotiti dosedanje rezultate, 
priznati napake in iskati prostor za izboljšavo dela (prav tam). 
 
4.4 OSNOVNE VRSTE DEJAVNOSTI IN PODROČJA DELA 
 
Osnovne vrste dejavnosti in področja dela so prevladujoče dejavnosti svetovalne službe. 
Preko njih svetovalni delavec rešuje obsežna in zapletena pedagoška, psihološka in socialna 
vprašanja (Programske smernice… 2008, str. 14). 
4.4.1 Osnovne vrste dejavnosti 
- Dejavnosti pomoči 
Svetovalna služba nudi pomoč vsem udeležencem vzgojno-izobraževalne ustanove, ki 
so potrebni pomoči. Pomoč je lahko izražena v obliki neposrednega dajanja pomoči 
posamezniku ali skupini, ali pa v posredni obliki (prav tam).  
- Razvojne in preventivne dejavnosti 
Svetovalna služba oblikuje in načrtuje izboljšave vzgojno-izobraževalnega dela, ki 
pripomorejo k spreminjanju obstoječega stanja. Prav tako načrtuje najrazličnejše 
preventivne projekte v šoli (prav tam). Bezić (2008, str. 62) ugotavlja, da se 
povečujejo dejavnosti na področju preprečevanja nasilja med vrstniki, najrazličnejših 







- Dejavnosti načrtovanja in evalvacije 
Pogoj za kvalitetno opravljeno delo je načrtovanje dejavnosti in zastavljanje želenih 
ciljev. Po končanem delu so potrebni evalvacija, ovrednotenje rezultatov in kritična 
analiza opravljenega dela (Programske smernice… 2008, str. 15). 
 
Bezić (2008, str. 63–72) je v opravljeni raziskavi med svetovalnimi delavci in ravnatelji 
raziskovala aktualno stanje dela svetovalnih delavcev. V raziskavi je sodelovalo 347 
svetovalnih delavcev in 165 ravnateljev. Ugotovila je, da se svetovalni delavci v zadnjih letih 
najpogosteje srečujejo s problemi discipline, nasilja in vzgojnih težav. Sledita področje učnih 
težav in področje dela z otroki s posebnimi potrebami. Nadalje je sklenila, da se svetovalni 
delavci na večjih šolah, kjer ima en svetovalni delavec opravka z več kot šeststo učenci, 
najpogosteje ukvarjajo s težavami otrok s posebnimi potrebami, medtem ko se na manjših 
šolah svetovalni delavci najpogosteje soočajo z vzgojnimi težavami. Del svetovalnih delavcev 
zaradi pomanjkanja časa razvojno-preučevalnega dela ne more opravljati.  
4.4.2 Osnovna področja dela 
 
Področja, ki jih izpostavljajo Programske smernice (2008, str. 19–20), se nanašajo na učenje 
in poučevanje; šolsko kulturo, vzgojo, klimo in red; telesni, osebni in socialni razvoj; šolanje, 
poklicno orientacijo in socialno-ekonomske stiske. Svetovalni delavec naloge in dejavnosti 
znotraj omenjenih področij izbira in koordinira tako, da zadovolji potrebe konkretne šole. Pri 
vseh področjih na različne načine sodeluje z učenci, starši, učitelji, vodstvom in z zunanjimi 
ustanovami. 
 
Svetovalni delavec na področju učenja in poučevanja skrbi za preprečevanje osipa in 
pozornost namenja integraciji otrok s posebnimi potrebami. Učencem z učnimi težavami nudi 
pomoč, z dodatnimi nalogami prispeva k razvoju nadarjenih otrok (Bezić 2008, str. 62). 
 
Na področju vzgoje, klime in reda ureja dejavnosti, ki so povezane z vsakodnevnim 
življenjem in delom v šoli, skrbi za ustrezno kulturo in klimo na šoli ter rešuje vzgojne in 








Naslednje področje rešuje vprašanja, vezana na telesni, osebni in socialni razvoj. Svetovalni 
delavec mora poznati splošne značilnosti razvoja in posebnosti ter organizirati oziroma nuditi 
pomoč tistim, ki imajo težave v razvoju (prav tam, str. 22–23). 
 
Na področju šolanja se izvaja večje število nalog. Sem spadajo vpis ter sprejem otrok v šolo, 
podajanje mnenj o ponavljanju, akceleraciji, prešolanju in usmerjanju učencev v različne 
zahtevnostne skupine. Svetovalni delavec s pomočjo učiteljev oblikuje napotke za delo v 
oddelčni skupnosti, v sodelovanju z ravnateljem pa pomaga pri oblikovanju letnega delovnega 
načrta šole (prav tam, str. 23–24). 
 
Predhodno poimenovano »poklicno usmerjanje« ali poklicna orientacija je področje, kjer 
pomaga svetovalni delavec učencem izbrati za njih najprimernejšo izobraževalno in poklicno 
pot (prav tam, str. 24–27). 
 
Na področju socialno-ekonomske stiske svetovalni delavec išče načine, s katerimi bi učencem 
iz depriviligiranih družin omogočil normalen telesni, osebni in socialni razvoj. Pomoč se 
nanaša predvsem na reševanje finančnih težav (subvencioniranje prehrane, zagotavljanje 
potrebnih učbenikov itd.) (prav tam, str. 27).     
 
4.5  IZOBRAZBENI PROFIL ŠOLSKEGA SVETOVALNEGA DELAVCA 
 
Po ZOFVI (2007, 67. člen) lahko svetovalno delo opravljajo pedagogi, psihologi, socialni 
delavci, socialni pedagogi in defektologi.  
Vsi omenjeni profili so pri opravljanju svetovalnega dela enakovredni. Kljub temu vsak izmed 
njih prinese na delovno mesto specifična znanja in poglobljeno usposobljenost za določene 
vidike vzgojno-izobraževalnega dela (Resman idr. 2000, str. 9).  
 
Vršnik idr. (2008, str. 86–87) v raziskavi, ki je vključevala 84 svetovalnih delavcev, 
predstavijo rezultate o deležu posameznih profilov v šolski svetovalni službi. Izsledki kažejo, 
da so v svetovalni službi osnovne šole najpogosteje zaposleni pedagogi in socialni delavci, v 
manjši meri pa na to delovno mesto zaposlijo socialne pedagoge. Rezultati te raziskave so 







2004 pridobilo naslednje kadrovske podatke: v šolski svetovalni službi prevladujejo pedagogi 
(34 %), sledijo jim psihologi (25 %). Tudi Bezić (1999, str. 107) navaja podobne podatke. Če 
so v preteklosti v šolah najpogosteje zaposlovali socialne delavce, se je danes razmerje med 
številom zaposlenih socialnih delavcev in pedagogov uravnovesilo.  
 
Koga bo šola nastavila na delovno mesto svetovalnega delavca, je odvisno od šolskih oblasti, 
ki za zaposlenega namenjajo finančna sredstva, in od posamezne šole, ki želi z izbranim 
profilom zadovoljiti potrebe in pričakovanja šole (Resman 1999c, str. 93).  
Pedagog 
Pedagog se v času dodiplomskega študija usposobi za mnoge naloge. Pri šolskem 
svetovalnem delu je v ospredju usposobljenost za svetovanje strokovnim sodelavcem, 
učencem ter njihovim staršem. Prav tako zna svetovati in načrtovati izobraževanje otrok s 
posebnimi potrebami in reševati pedagoška vprašanja s področja diferenciacije, integracije in 
individualizacije (Resman idr. 2000, str. 4–6).  
K najbolj značilnemu delu šolskega pedagoga štejemo neposredno delo z učenci, ukvarjanje s 
klimo, kulturo in režimom šole, iskanje strokovne literature s področja šolstva in seznanjanje 
učiteljev s strokovnimi vsebinami. Največ pozornosti nameni delu z učenci: raziskuje njihove 
potrebe, vodi ali organizira vaje za učence s posebnimi potrebami in zbira podatke o učencih, 
skupinah učencev (Resman 1999d, str. 255).  
Psiholog 
Psihologovo delo je precej podobno pedagogovemu; veliko časa nameni neposrednemu delu z 
učenci in išče načine za izboljšanje šolskega dela. Psiholog je specializiran za izdajanje 
poročil o učencih za zunanje zavode, s katerimi šola sodeluje (prav tam, str. 256). Posebno 
pozornost namenja preventivnemu psihološkemu delu z vsemi učenci. Pri učencih z 
vzgojnimi ali učnimi težavami išče vzroke za njihov nastanek, pri učencih, ki so prvič 
prestopili šolski prag, ugotavlja osebno zrelost, zanima se za psihološke značilnosti učencev s 
posebnimi potrebami. Pri vseh učencih spremlja miselni, čustveni in socialni razvoj. Trudi se, 
da bi učenci oblikovali pozitivno realno samopodobo, in svetuje vsem, ki so potrebni pomoči 








Pri delu socialnega delavca je v ospredju njegov socialno-delavski vidik, kar pomeni, da se 
bolj kakor neposrednemu delu z učenci posveča reševanju socialnih dilem (Resman 1999d, 
str. 256). Najpogostejše socialne ovire, s katerimi se sooča socialni delavec, so nasilje, 
bolezen v družini, stanovanjske težave, revščina in zanemarjenost (Čačinovič Vogrinčič 2000, 
str. 22). 
Veliko časa nameni pisanju poročil za najrazličnejše zunanje zavode, nudi oblike socialne 
pomoči, išče možnosti štipendiranja, zaposlovanja (Resman 1999d, str. 256).  
Defektolog 
Število defektologov se je v šolah povečalo po sprejetju zakona 1996, ki omogoča integracijo 
otrok s posebnimi potrebami v redne osnovne šole. Defektologe pogosteje srečamo v vlogi 
mobilnega defektologa kakor v vlogi svetovalnega delavca. Njegova posebna znanja mu 
omogočajo, da učinkovito rešuje težave otrok s posebnimi potrebami. Vzgojiteljem, učiteljem 
ter staršem svetuje glede uporabe učnih pripomočkov ter metod dela (Kavkler in Tancig 2000, 
str. 33).  
 
K nalogam defektologa sodijo (Koren 2004, str. 54–55): 
- preizkus sposobnosti: govora, sluha ter vida; 
  - prepoznavanje potreb in težav ter napotitev v ustrezne zunanje zavode; 
- nudenje dodatne strokovne pomoči ter spremljanje napredka; 
- izdelava individualnih map, potrebnih didaktičnih pripomočkov ter 
- strokovno izpopolnjevanje. 
Socialni pedagog 
Tudi socialni pedagog se med študijem usposobi za delo z otroki s posebnimi potrebami. 
Osredotoči se predvsem na delo z otroki z motnjami v vedenju in osebnosti oziroma z »otroki, 
ki imajo težave v socialni integraciji« (Skalar 2000, str. 42).  
 









Doslej smo vlogi ravnatelja in svetovalnega delavca ter njune naloge obravnavali ločeno. V 
tem poglavju bomo osvetlili še njun medsebojni odnos, saj se njuni vlogi v šoli ves čas 
prepletata.  
 
Avtorji pišejo o najrazličnejših dejavnikih, ki so potrebni za razvoj sodelovalnega odnosa, a 
univerzalnega recepta ni mogoče definirati (Resman 2004, str. 7). Ravnatelj in svetovalni 
delavec morata najprej dobro poznati svojo vlogo in vlogi pripadajoče naloge, da lahko 
spoznata pomen vloge drug drugega (Amatea in Clark 2005 v Armstrong idr. b.l.). Njuno 
sodelovanje povezuje usmerjenost k istemu cilju, k uspešnosti učencev in celotne vzgojno-
-izobraževalne institucije (Bečaj 2002, str. 82). Ravnatelj in svetovalni delavec se lahko 
vsakodnevno srečujeta in razpravljata o šolskih zadevah, a to še ne pomeni, da je ravnatelj z 
njim pripravljen deliti svojo moč. Ravnatelj svetovalnega delavca vključi v izvajanje 
vodstvenih nalog šele, ko mu prizna njegovo strokovno usposobljenost in mu zaupa (Resman 
2004, str. 14). Ravnatelji, ki delijo svoje naloge, morajo vedeti, da vse naloge niso preprosto 
prenosljive. Kljub prenosu obveznosti pa so še vedno ravnatelji tisti, ki so odgovorni za 
opravljeno delo (Koren 2007, str. 63–66). 
5.1 OPREDELITEV ODNOSA SODELOVANJA 
 
Dobro sodelovanje lahko vzpostavita osebi, katerih odnos temelji na zaupanju in iskrenosti. 
Če odkrito razpravljata o delu, idejah, dvomih, svojih prednostih in slabostih, se med njima 
kmalu vzpostavi zaupanje (Carnegie1981 v Trček 1998). 
 
Ljudje vsakodnevno vstopamo v socialne interakcije, ki se razlikujejo. Medtem ko z 
nekaterimi osebami izmenjamo le nekaj nepovezanih fraz, lahko z drugimi vzpostavimo 
odlične medsebojne odnose. Komuniciranje je nujno potrebno, če želimo vzpostaviti 
medsebojne odnose (Ule 2005, str. 297).  
 
Odnosi sodelovanja so odnosi med dvema ali več subjekti, ki potekajo skladno, nemoteno in 
brez pomembnejših konfliktov (Možina 1995, str. 159). Pravo sodelovanje se lahko vzpostavi 
šele, ko se udobno počutimo v medsebojnih odnosih. Ko spoštujemo drugega in z vživljanjem 
v njegov položaj razumemo poglede in mnenja, vanj zaupamo. Zaupanje je glavni pogoj za 







(1957 v Šteh in Mrvar 2011) ključni za razvoj kakovostnega sodelovanja, so empatija, 
brezpogojno sprejemanje in konguentnost oziroma pristnost. Empatično doživljanje je 
zmožnost posameznika, da se vživi v položaj drugega. To pomeni, da posameznik ne le 
posluša in ponavlja besede drugega, temveč da njegove misli in čustva tudi razume. 
Brezpogojno sprejemanje pomeni sprejemati človeka takšnega, kot je, z vsemi dobrimi in 
slabimi lastnostmi. Človek je že zaradi svoje edinstvenosti vreden spoštovanja. Pristnost je 
lastnost človekove spontanosti. Ko vstopa v odnos, se ne pretvarja, je odprt, jasen, zaveda se 
svojih čustev in misli, ki jih ne skriva pred drugimi. 
 
Resman (1995, str. 90) dodaja, da se ljudje, ki sodelujejo in izmenjujejo mnenja ter ideje, tudi 
učijo drug od drugega. Ko delijo strokovne ter osebne izkušnje, vzpostavljajo medsebojno 
zaupanje. 
 
Posameznika, ki izmenjujeta ideje in misli z namenom doseganja skupnega cilja, bosta 
uspešna le v primeru, ko bosta sposobna nadzorovati lastna čustva (Burgar 2006, str. 607). 
Kljub temu, da nista oba v enaki meri odgovorna za dosego cilja, vanj vlagata trud, saj sta 
partnerja. V sodelovalnem odnosu je opravljeno delo rezultat ustvarjanja dveh ali več oseb 
(Burgar idr. 2010, str. A19). Tudi Čok (2002, str. 145–146) piše podobno. Sodelovanje je po 
njenem mnenju združevanje ljudi pri opravljanju skupnih nalog. Vsak posameznik po svojih 
močeh, sposobnostih in znanju, ki ga premore, prispeva h končnemu rezultatu.  
 
Rezultat sodelovalnega odnosa se kaže v uspešnem izpolnjevanju delovnih nalog in povečanju 
uspešnosti dela. Prav tako se sodelovanje odraža v osebnostni komponenti; člani si pomagajo, 
skupaj rešujejo nastale probleme in izražajo medsebojno spoštovanje (Možina 1995,  str. 159).  
 
Kohonen (1992 v Čok 2002) predstavi dejavnike, ki so ključni za razvoj ustvarjalnega 
sodelovanja.  Osebi, ki sodelujeta, vstopata v demokratičen odnos in prevzemata enakovredno 
vlogo. Obe si s svojim strokovnim znanjem prizadevata doseči skupen cilj. Pri sodelovanju 
spodbujata druga drugo, se o delu pogovarjata in prevzemata odgovornost o opravljanem 
delu. Ko je delo opravljeno, ga je potrebno oceniti, primerjati z zastavljenim ciljem in 








5.1.1 Sodelovalni odnos med ravnateljem in šolskim svetovalnim 
delavcem 
 
V šoli želimo ustvariti sproščeno in odprto vzdušje, v katerem vladajo zaupanje, odprtost in 
timsko delo (Burgar 2006, str. 607). Člani kolektiva se naj razumejo, pomagajo in skupaj 
rešujejo nastale probleme. Spor, obsojanje, žalitev in zamera ne sodijo v sodelovalni odnos 
(Možina 1995, str. 157–159).   
 
Recepta, po katerem bi lahko vsi ravnatelji in svetovalni delavci oblikovali kakovosten 
medsebojni sodelovalni odnos, ni. Medsebojni odnos oblikujeta na podlagi želj, pričakovanj 
in potreb, zato ne moremo govoriti o enotnem odnosu ravnatelj-svetovalni delavec. Na njuno 
sodelovanje vpliva: 
- svetovalni delavec s svojo usposobljenostjo, izkušnjami in pričakovanji ter 
- ravnatelj s svojim načinom vodenja šole, razumevanjem poslanstva vzgojno-
izobraževalne institucije in pogledom na šolsko svetovalno službo (Resman 2004, str. 7). 
 
Medosebni odnosi nikoli niso povsem enotni in usklajeni, saj ljudje nimamo enakih pogledov 
in prepričanj. Ravno ta raznolikost prinaša v odnose veliko prijetnega, svežega, po drugi 
strani pa lahko ovira doseganje ciljev in otežuje medsebojno sodelovanje (Možina 1995, str. 
157–159).   
 
Kljub temu, da ravnatelj in svetovalni delavec opravljata različne vloge in dolžnosti, ju 
povezuje skupen cilj: kakovostno opravljeno vzgojno-izobraževalno delo. Ravnatelj kot vodja 
šole se mora zavedati, da učinkovito medsebojno sodelovanje s svetovalnim delavcem 
pozitivno vpliva na poslanstvo šole, klimo in dobre učne dosežke učencev (Stone in Clark 
2001 v Protheroe 2010). Erčulj in Trunk Širca (2000, str. 25) ugotavljata, da je od ravnatelja 
odvisno, kako in v kolikšni meri bo izkoristil priložnosti za sodelovanje s svetovalnim 
delavcem. Zato Protheroe (2010, str. 6) predlaga, da bi morali biti ravnatelji pobudniki 
sodelovanja. 
 
Svetovalni delavec bi moral še pred začetkom službovanja na razgovoru z ravnateljem 
govoriti o vlogi in programu svetovalnega dela ter njunem bodočem odnosu. Svetovalni 







svetovalnega delavca, obstaja večja verjetnost za razvoj sodelovalnega odnosa (Fitch idr. 
2001 v Armstrong idr. b.l.). Tudi Bor idr. (2002, str. 103) trdijo, da je ravno ravnateljeva 
naklonjenost in podpora delu svetovalne službe pogoj za vzpostavitev sodelovalnega odnosa. 
V nasprotnem primeru je delo svetovalne službe obsojeno na propad, s tem pa se zmanjša 
možnost šole za njeno uspešnost. 
 
Visoko stopnjo sodelovanja ravnatelja in svetovalnega delavca po mnenju Bečaja (2002, str. 
83) omogočajo njuni enotni pogledi na prevladujoče vrednote, cilje in poslanstvo šole. Ker na 
vse šolske zadeve ne moreta gledati z enakega zornega kota, je razumljivo, da prihaja med 
njima tudi do nesoglasij. Tudi Lampe (1985 v Armstrong idr., b.l.) ugotavlja, da je razvoj 
sodelovalnega odnosa otežen, kadar imata ravnatelj in svetovalni delavec drugačen pogled na 
svetovalčevo vlogo v šoli.  
Ravnatelj lahko nenamerno, iz nerazumevanja svetovalčeve vloge, svetovalnega delavca 
usmeri v administrativno delo in zanemari njegove sposobnosti in potencial (Armstrong idr. 
b.l., str. 3).  
 
Delo ravnatelja in svetovalnega delavca se prepleta na dveh področjih. Oba nudita podporo in 
pomoč učiteljem pri njihovem strokovnem razvoju, prav tako sta oba zadolžena za 
zagotavljanje ugodnih razmer za učenje in razvoj učencev (Resman 2004, str. 17). 
Sodelovanje na drugih področjih pa je v precejšni meri odvisno od ravnatelja. Če ravnatelj 
ceni neposredno delo z učenci, bo svetovalnega delavca usmerjal v razred in podpiral 
individualno pomoč učencem. V tem primeru je sodelovanje s svetovalnim delavcem 
okrnjeno. Vez s svetovalno službo postane tesnejša, ko ravnatelj spozna prednosti 
vključevanja svetovalnega delavca v vodenje šole. Ravnatelj deli svojo moč in svetovalnemu 
delavcu zaupa opravljanje vodstvenih nalog (prav tam, str. 14). 
 
Ravnatelj mora biti optimistični vodja, ki podpira sposobnosti zaposlenih, upošteva njihove 
zmogljivosti, jim dodeljuje takšne naloge, ki ustrezajo njihovim sposobnostim in jim hkrati 
omogočajo učenje. Ravnatelj naj spoštuje različnost mnenj in sodelavcem zagotavlja občutek 
pripadnosti (Burgar 2006, str. 607). Vseh nalog in odgovornosti ne sme prenašati na 
sodelavce. Pred sodelovanjem mora natančno opredeliti okvir dela, zastaviti skupne cilje in 
definirati vlogo ter odgovornost svetovalnega delavca (Jančan 2002, str. 17). Ravnatelj ne sme 







vodenja, slavnostne nastope, poslovne tajnosti in naloge, ki terjajo odgovornost za cilje in 
strategije vodenja (Hagemann 1992 v Koren 2007).  
 
Ko ravnatelj svetovalnega delavca vključi v izvajanje naloge in sprejemanje odločitev, še ne 
pomeni, da je nanj prenesel tudi odgovornost za izvedbo naloge. Ravnatelj je hierarhično še 
vedno na vrhu vzgojno-izobraževalne institucije. Odločitev, da sodeluje s svetovalnim 
delavcem, kaže na njegovo odprtost, upoštevanje in spoštovanje drugačnih pogledov, mnenj 
in izkušenj (Resman 2005, str. 91). Njuno sodelovanje je znak ravnateljevega zaupanja v 
svetovalčevo strokovno usposobljenost. Ko svetovalni delavec spozna, da je cenjen in 
ravnatelj priznava njegove sposobnosti, se v njem prebudi dodatna energija. Pri opravljanju 
nalog se še bolj trudi. Svetovalni delavec je lahko ravnatelju pri razvoju in vodenju šole v 
veliko oporo. Ravnatelj mora le paziti, da vključevanje svetovalnega delavca v izvajanje 
vodstvenih nalog ne preraste v izkoriščanje (Resman 2004, str. 14–21). 
 
Sodelovanje ni pravo sodelovanje, če ravnatelj posluša mnenja, ideje in rešitve, a jih nikoli ne 
upošteva. Ravnatelj, ki je navidezno odprt za svetovalčeve predloge, a bo na koncu ravnal 
tako, kot si je zamislil že v samem izhodišču, s svetovalcem manipulira. Namen 
ravnateljevega sodelovanja ni upoštevanje podanega mnenja, temveč prepričevanje 
svetovalnega delavca v pravilnost njegovega ravnanja (Resman 1995, str. 93).  
 
Amatea in Clark (2005 v Armstrong idr. b.l.) bodočim ravnateljem in svetovalnim delavcem 
predlagata usposabljanje za učinkovito medsebojno sodelovanje. V okviru univerzitetnega 
izobraževanja bi se kandidati poučili o medsebojnih vlogah ter prednostih, ki jih vsak prinaša 
v šolski prostor.  
 
Dober sodelovalni odnos se ne razvije kar čez noč. Potrebno je veliko truda. Svetovalni 
delavec lahko porabi tudi nekaj let, da dokaže pomembnost svojega dela in si pridobi 
naklonjenost ravnatelja (Bor idr. 2002, str. 102–103).  
 
5.2 MEDSEBOJNA KOMUNIKACIJA 
 
Medsebojna komunikacija omogoča sodelovanje dveh oseb. Brez komunikacije njuno 







medsebojna komunikacija ne more potekati brez sodelovanja. Komuniciranje povezuje ljudi 
med seboj in omogoči vzpostavitev odnosov med njimi.  Za proces komuniciranja je potrebno 
medsebojno sodelovanje. V proces sta vključeni vsaj dve osebi, ki upoštevata medsebojno 
različnost in se prilagajata druga drugi (Ule 2005, str. 19). 
Proces komunikacije omogoča pošiljanje in prejemanje sporočil. Na ta način osebi 
posredujeta svoje misli, občutke in želje ter z njimi vplivata druga na drugo (prav tam, str. 
18). S spodbudnimi besedami lahko na primer povečata učinkovitost pri opravljanju dela, z 
ustreznimi argumenti pa celo spremenita način razmišljanja o neki stvari. Možina idr. (2004, 
str. 76) ugotavljajo, da se motnjam v komuniciranju ni mogoče izogniti. Zato Vec (2005, str. 
37–41) navaja navodila za učinkovito pošiljanje in prejemanje sporočil.  
 
Ljudje brez komuniciranja sploh ne bi mogli razviti odnosov, čustvovanja, sodelovanja, 
intimnosti, socialnega in javnega življenja. Trditve ni potrebno dokazovati, saj je povsem 
samoumevna (prav tam, str. 20). Podobno razmišlja Vreg (1990 v Tomić 1992), ki meni, da je 
samoumeven tudi sam pojem komunikacije. Ljudje si ne vzamejo časa, da bi se o medosebni 
komunikaciji poučili, in ni presenetljivo, da tudi pedagoški delavci o tej znanstveni disciplini 
nimajo veliko znanja.  
 
V procesu komuniciranja je pomembno komunicirati o sami komunikaciji. Sogovornika, ki 
izmenjujeta sporočila o sami komunikaciji, lahko ugotovita, kako učinkovito je bilo njuno 
komuniciranje (Jaques 2000 v Šteh 2011). 
 
Bolj kot se osebi razlikujeta glede na spol, starost, narodno pripadnost, prepričanja, vrednote, 
izkušnje in druge osebnostne značilnosti, težje je vzpostaviti dobre medsebojne odnose. V 
veliko pomoč služijo dobro razvite komunikacijske spretnosti (Šteh 2011, str. 26). Ravnatelj 
mora že zaradi narave njegove vloge znati dobro komunicirati. Pričakuje se, da bo odločen, 
vpliven in bo znal učinkovito reagirati v dani situaciji (Mihelčič 2003, str. 222). Naloga 
svetovalnega delavca je nudenje pomoči, s katero bodo učitelji in drugi udeleženci 









5.2.1 Opredelitev komunikacije 
 
Številni avtorji, ki govorijo o komunikaciji, se ne morejo zediniti glede njene definicije 
(Tomić 1992, str. 380). Obstajajo ožje in širše definicije, ki izpostavljajo najrazličnejše vidike.  
 
Pečjak (1975, str. 344) opredeljuje komunikacijo kot »sporočanje drugim osebam informacije 
o stvareh in pojavih«.  
 
Krech idr. (1962 v Vec 2005) komunikacijo opredelijo kot proces, ki običajno zajema 
interakcijo med osebami, ki komunicirajo. Komunikacija pomeni vzajemno izmenjevanje 
pomenov med ljudmi. Omejena je na skupna spoznanja, potrebe in stališča udeležencev.  
 
Trenholm in Jensen (2000 v Ule 2005, str. 18) opredelita komuniciranje kot proces, s pomočjo 
katerega ljudje skupno ustvarjamo in upravljamo socialno stvarnost. 
 
Komuniciranje je proces, saj se nenehno giblje in spreminja. Značilen je le za človeštvo. Če 
želimo usklajevati svoje dejavnosti, moramo najprej uskladiti pomene. S komuniciranjem 
lahko urejamo in nadzorujemo svet okoli sebe. Na sočloveka lahko vplivamo pozitivno, tj. s 
pomočjo, zabavanjem, ali pa negativno, tj. s preobremenjevanjem, prizadetjem. Naš svet 
sestavljata fizični in simbolni svet. Simbolni svet, ki se ga ne moremo dotakniti, predstavlja 
večji del naše stvarnosti, znotraj njega lahko operiramo le preko komunikacije (Ule 2005, str. 
18–19).  
 
Tudi pri iskanju korenin izvorne besede komunikacija prihajajo avtorji do različnih ugotovitev 
(Vec 2005, str. 17). Tomić (2003, str. 45) piše, da beseda komunikacija izhaja iz latinske 
besede »communis«, kar pomeni »skupen« oz. imeti nekaj skupnega. Gre za nekakšno nit, ki 
povezuje človeštvo. Vedenje v komunikaciji je pogojeno s tem, kar vidimo in slišimo. Na 
sporočilo druge osebe se odzivamo in s pomočjo misli in čustev oblikujemo povratno 
sporočilo. Udeleženi osebi sta v interakciji, saj ves čas vplivata druga na drugo. Možina idr. 
(2004, str. 20) za izvor besede »komuniciranje« podajo latinsko besedo »communicare«, ki 








Če je pojem komunicirati sprva pomenil narediti nekaj skupnega in deliti s kom, se je danes 
pomen te besede razširil. Komunicirati pomeni deliti informacije in sporočila z ljudmi (Vec 
2005, str. 17). 
 
Komuniciranje ni le pošiljanje in prejemanje sporočil. Če se zavedamo ali pa ne, s poslanim 
sporočilom posredujemo vsebino, lastno stališče do vsebine, pri tem odkrivamo sebe, 
vplivamo na drugega in definiramo odnos med obema udeležencema (Brajša 1993, str. 23–
25). Cilj vsake komunikacije je vplivati na drugo osebo in v njej prebuditi odziv na 
posredovano sporočilo (Lamovec 1993, str. 33).  
 
Komunikacija ima torej dve funkciji: vsebinsko in odnosno. Obe funkciji potekata sočasno. 
Vsebinska oziroma sporočevalna funkcija komuniciranja se nanaša na to, kar sporočamo, 
mislimo, vemo. Ko osebi izmenjujeta mnenja in različne vloge, hkrati vzpostavljata osebni 
odnos. Odnosno komuniciranje lahko vzpostavimo z veliko količino izkušenj, truda in 
osvojenih komunikacijskih spretnosti. Odnos med osebama se ves čas spreminja, poglablja ali 
pa slabi, lahko se tudi konča (Ule 2005, str. 266–268).  
 





Pošiljatelj je oseba, ki oblikuje sporočilo in ga posreduje prejemniku. Tisti, ki mu je sporočilo 
namenjeno, je prejemnik. Sporočilo oziroma signal je informacija, ki jo pošiljatelj želi 
posredovati prejemniku. Lahko gre za izražanje mnenja, posredovanje nekega dejstva, želje. 
Pot, po kateri sporočilo potuje, imenujemo komunikacijska pot (Možina idr. 2004, str. 50–52).   
5.2.2 Vrste komunikacije 
 
Kriteriji, po katerih lahko razdelimo komunikacijo, so: 
oblika komuniciranja (besedno in nebesedno komuniciranje), 
razdalja med udeleženci (neposredno in posredno komuniciranje), 







udeleženci v komunikacijskem procesu in poti, po katerih sporočila potekajo 
(intrapersonalno, interpersonalno, skupinsko, organizacijsko in javno komuniciranje) 
in 
modaliteta oz. vrsta zaznavnega kanala (vizualna, avditorna, kinestetična, olfaktorna 
in gustatorna komunikacija) (Fink idr. 2009, str. 9).  
 
Besedno in nebesedno komuniciranje 
Besedno komuniciranje je izraženo z besedami. O nebesednem komuniciranju pa govorimo 
takrat, ko sporočilo izrazimo z gibi ali drugimi znaki (Možina idr. 2004, str. 54). 
 
Besedno komuniciranje obsega govorno in pisno komuniciranje. Govorno komuniciranje 
obsega nagovore, razgovore med dvema ali več osebami. Pisno komuniciranje pa poteka 
preko pisem, časopisov, revij, oglasnih plošč, elektronskih in optičnih medijev, ki omogočajo 
zapisovanje simbolov (prav tam).  
 
Poglejmo, kakšne so prednosti govornega komuniciranja. Govorno komuniciranje je hitro, 
sočasno lahko v komunikaciji sodeluje več ljudi. Prejemnik lahko takoj odkrije napako v 
komuniciranju in jo skupaj s sporočevalcem odpravi. Slabost govornega komuniciranja se 
pokaže v primerih, ko je v komunikacijo vključenih več ljudi. Ljudje, ki prenašajo sporočilo, 
lahko sporočilo popačijo, zato bo naslovnik prejel sporočilo, ki se razlikuje od prvotnega 
sporočila (prav tam).  
 
Tudi pisno sporočanje ima prednosti. Sporočilo ostane dokumentirano poljubno dolgo časa in 
je torej trajno. Sporočilo je jasno in nazorno, saj je pošiljatelj o vsebini sporočila pred 
sporočanjem natančno razmislil. Slabosti pisnega sporočanja se kažejo v času, ki ga zahteva 
oblikovanje sporočila. Pisno sporočilo vzame veliko več časa, kakor če bi isto sporočilo 
posredovali v govorni obliki. Pisno komuniciranje mora biti tudi veliko bolj natančno od 
govornega, saj ne omogoča takojšnje povratne informacije (prav tam, str. 55). 
 
Nebesedno komuniciranje je prvi način komuniciranja, ki ga je v svojem razvoju usvojil 
človek. Sčasoma so se posamezni glasovi izoblikovali v najprej enostavna, nato pa v čedalje 








Nebesedno komuniciranje obsega vsa nebesedna sporočila, ki so namenjena enemu ali 
večjemu številu človeških čutil (Možina idr. 2004, str. 56). Ko torej sporočilo okusimo, 
vonjamo, vidimo, slišimo in/ali otipamo, nebesedno komuniciramo.  
Omogoča nam vpogled v medosebne odnose, čustva, stališča in razkriva namene vpletenih v 
komunikacijo (Vec 2005, str. 56).  
 
Neposredno in posredno komuniciranje 
Neposredno komuniciramo, ko komuniciramo iz oči v oči. Takšna komunikacija nam 
omogoča hkratno razbiranje neverbalnih sporočil. Posredno komuniciramo takrat, ko z osebo 
komuniciramo preko telefona, pisem, elektronske pošte (Fink idr. 2009, str. 10).  
 
Enosmerno, dvosmerno in večsmerno komuniciranje 
Enosmerno komuniciranje poteka le v eni smeri: od pošiljatelja k prejemniku. Dvosmerno 
komuniciranje pa poteka v obe smeri: od pošiljatelja k prejemniku in nato nazaj k pošiljatelju. 
Dvosmerno komuniciranje je bolj učinkovito in natančno, saj omogoča, da si oba udeleženca 
izmenjujeta sporočila, razpravljata in se dopolnjujeta (Možina idr. 2004, str. 65–66). Za Veca 
(2005, str. 15) enosmerno komuniciranje ni pravo komuniciranje, temveč sporočanje. 
Sporočanja, katerega značilnost je enosmernost zaznave, ne bi smeli mešati s 
komuniciranjem. Večsmerno komuniciranje vključuje več udeležencev in je značilno za 
sestanke (Fink idr. 2009, str. 11). 
 
Kadar je sporočilo namenjeno večjemu številu prejemnikov, je enosmerno komuniciranje 
hitrejše in učinkovitejše. Prednost enosmernega komuniciranje se kaže tudi pri posredovanju 
preprostih sporočil in pri ohranjanju hierarhije oseb, ki so vključene v komunikacijo (Možina 
idr. 2004, str. 66). Vodja preko enosmernega komuniciranja vzdržuje podrejenost sprejemnika 
(Lipovec 1987, str. 104).  
 
Med prednosti dvosmernega komuniciranja spada natančnost pri prejemanju sporočil, saj 
lahko prejemnik odpravi nejasnosti v sporočilu ali izrazi nestrinjanje. Oba udeleženca sta v 
komuniciranju enakopravna (Možina idr. 2004, str. 66). Dvosmerno komuniciranje po 
Lipovec (1987, str. 104–105) vzpostavlja enakopravnost obeh udeležencev in povečuje njuno 







in skupnega načina razmišljanja. Oba udeleženca na enak način razumeta sporočila in 
sporočila enako učinkovito uporabljata.  
 
Prednost večsmernega komuniciranja je večja ustvarjalnost med udeleženci. Potreben je 
vodja, ki usmerja komunikacijo in prepreči morebitne nesporazume (Fink idr. 2009, str. 11).   
 
Udeleženci komuniciranja 
Dimbleby in Burton (1995 v Vec 2005) razdelita: 
Notranja komunikacija je komunikacija, za katero je značilen le en udeleženec. 
Posameznik razmišlja in se pogovarja sam s seboj. 
Medosebna komunikacija je neposredna komunikacija med dvema ali več 
udeleženci. 
Skupinska komunikacija poteka med različnimi skupinami, še vedno je značilna 
neposrednost komuniciranja. 
Množična komunikacija vključuje zelo veliko število udeležencev; najsi bodo to 
prejemniki ali uporabniki.  
 
Kanali komuniciranja 
Sporočilo se lahko prenaša vizualno, avditorno, kinestetično, olfaktorno in gustatorno, to 
pomeni, da je lahko prejemnik sporočila vid, sluh, tip, vonj ali okus (Fink idr. 2009, str. 9).  
 
5.2.3 Medosebna komunikacija 
 
Zaradi potreb naloge se bomo posvetili predvsem preučevanju medosebne oziroma 
interpersonalne komunikacije.  
 
Brajša (1993, str. 20) opredeljuje medosebno komunikacijo kot »hoteno ali nehoteno, 
zavestno ali nezavedno, načrtovano ali nenačrtovano pošiljanje, sprejemanje in delovanje 








Johnson in Johnson (1997 v Vec 2005, str. 15) medosebno komunikacijo opredelita kot 
proces, v katerem udeleženci sprejemajo, pošiljajo in interpretirajo sporočila, ki nosijo 
določen pomen.  
 
Brajša (1993, str. 44) glede na potek komunikacije določi štiri tipe medosebnih odnosov, ki se 
vzpostavijo med sogovornikoma:  
Komunikacija »ali jaz ali ti« je komunikacija, v kateri sogovornika izkazujeta svojo 
moč. Oba želita drugemu dokazati, da sta nezmotljiva, močnejša in zaslužnejša za 
prevlado v komunikaciji. V komunikaciji pravzaprav ni pomembno, kaj je tema 
pogovora, pomemben je le zmagovalec.  
 
V pozicijsko fiksirani komunikaciji »jaz in ti« že samo poimenovanje daje slutiti, da 
so položaji v komunikaciji vnaprej določeni. Nekdo mora biti glavni; govoriti in 
usmerjati mora drugega, podrejenega. Drugi je poslušen in ubogljiv, ne daje pobud. 
Tudi tukaj tema pogovora ni v ospredju, pomembno je, da se sogovornika držita 
pravil, ki jih prinaša takšna oblika komunikacije.  
 
Skrita komunikacija »jaz nad tabo« je prebrisana komunikacija, ki daje drugemu 
navidezno moč odločanja. Nadrejeni sogovornik se pretvarja, da je podrejeni, in 
prikrito vodi drugega, da sprejema odločitve, ki bi jih navadno podprl sam. Čeprav se 
zdi, da je podrejeni glavni, je vse le skrito dirigiranje nadrejenega.  
 
Komunikacija »tako jaz kot ti« je dopolnjujoča komunikacija, kjer vsebina 
pogovora določa odnose v komunikaciji. Sogovornik, ki ve več o temi, vodi 
komunikacijo, drugi pa se svobodno vključuje v komunikacijo in dopolnjuje 
sogovornika.  
 
Kavaš (2000, str. 99–100) opredeli štiri oblike komunikacije, ki so prisotne v šoli: 
 Izmenični monolog; osebi izmenjujeta mnenje, a se ne poslušata. Za to najmanj 
produktivno obliko komunikacije je značilno nesmiselno nadaljevanje tem v 








 Interakcija spodbuda-govor; sogovornika sta se že vnaprej pripravila na pogovor, 
saj vesta, kakšna vprašanja sledijo. Tudi ta odnos ni posebej produktiven. 
 
Interakcija s povratno informacijo; v odnosu se sogovornika poslušata in smiselno 
izmenjujeta mnenja. 
 
Interakcija z empatijo; osebi se pogovarjata in pri tem vživita v misli in občutke 
druge osebe. Ta oblika komunikacije je učinkovita in omogoča razvoj dobrih odnosov.  
 
Že na začetku smo povedali, da sta si šola in podjetje v marsičem podobna (Zupančič 2001, 
str. 10). O komunikacijski strukturi znotraj podjetja govori Lipovec (1987, str. 183), ki loči 
dve vrsti komunikacijskih struktur:  
- hierarhično oziroma vertikalno ter  
- koordinacijsko oziroma horizontalno.  
Komunikacija v hierarhični strukturi poteka med pošiljatelji in prejemniki, ki so drug 
drugemu hierarhično nadrejeni ali podrejeni. Najpogosteje je komunikacija direktna in poteka 
navzdol. To pomeni, da je pošiljateljevo sporočilo po vsebini ukaz, naloga ali direktiva. 
Takšna komunikacija je običajno enosmerna. O dvosmerni komunikaciji govorimo, ko 
pošiljatelj od prejemnika terja ponovitev prejetega sporočila ali poročilo o izvedbi dodeljene 
naloge (prav tam, str. 183–185). Komunikacija v koordinacijski strukturi poteka med dvema, 
ki sta na isti hierarhični lestvici. Komunikacija omogoča hitro reševanje morebitnih 
problemov, poznavanje nalog, ki jih opravlja druga oseba, in učinkovito opravljanje lastnih 
nalog (prav tam, str. 185–186).  
5.2.4 Učinkovita komunikacija 
 
Brajša (1993, str. 20) trdi, da je komunikacija uspešna v primeru, ko vanjo vstopamo hoteno, 
načrtovano in iščemo učinke delovanja sporočil. To pomeni, da smo odprti za povratno 
informacijo. Za uspešnost komuniciranja sta odgovorna oba udeleženca; pošiljatelj mora 
učinkovito pošiljati sporočila, prejemnik pa mora učinkovito prejemati sporočila.  
 








Sporočilo naj bo oblikovano v prvi osebi ednine.  
Prejemnik bo le tako vedel, da sporočevalec izraža lastne misli in čustva in da za njih 
prevzema odgovornost. Sporočilo naj vsebuje »jaz menim«, »moj predlog«, ne pa 
»večina zaposlenih meni«.  
 
Sporočilo naj bo specifično in v celoti oblikovano.  
Da bo prejemnik pravilno razumel sporočilo, je potrebno oblikovati sporočilo z vsemi 
ključnimi informacijami od začetka do konca.  
 
Besedna in nebesedna sporočila naj bodo skladna.  
Možina idr. (2004, str. 55–56) opozarjajo, da so neskladnost med besednimi in 
nebesednimi sporočili, hitro menjavanje med različnimi oblikami komuniciranja ter 
hitre spremembe v načinu nebesednega komuniciranja signal za neiskrenost 
sporočevalca. Vsi ljudje dodobra osvojimo spretnosti besednega komuniciranja. 
Večinoma lahko nadzorujemo besede, ki jih izgovorimo, in znamo določene reči 
zamolčati ali preoblikovati resnico, če je to potrebno. Ne znamo pa vsi enako dobro 
obvladovati nebesednega komuniciranja. Tako lahko na primer drža sogovornika in 
njegove kretnje izdajo namero, ki ni bila izražena z besedami. Če besedno in 
nebesedno sporočilo ni skladno, potem imamo vso pravico podvomiti o pravem 
pomenu sporočila.  
 
Sporočilna bogatost.  
Sporočilo bo zagotovo pravilno razumljeno, če bo posredovano preko večjega števila 
kanalov. Če imamo možnost, isto sporočilo posredujmo govorno, pisno, nebesedno in 
s sliko.  
 
Potrebna je povratna informacija prejemnika.  
Posredovanje sporočila ni dovolj, potrebno je preveriti, kako je prejemnik sporočilo 
razumel, interpretiral, in izvedeti, kako bo ravnal.  
 
Prilagajanje sporočila prejemnikovemu referenčnemu okviru. 









Čustva v sporočilu je potrebno poimenovati, opisati z vedenjem.  
Prejemnik bo tako bolj jasno in nedvoumno razumel, za katera čustva gre. 
 
Vedenja drugih ni primerno razlagati, obsojati.  
Namesto da vrednotimo vedenje drugega, je bolje, da ga le opišemo in pojasnimo, kaj 
ob tem čutimo, doživljamo.  
 
Možina idr. (2004, str. 56) zgornjim ugotovitvam dodajajo spoznanje o učinkovitem 
nebesednem komuniciranju. Razumevanje nebesednih sporočil se razlikuje od kulture do 
kulture in je odvisno tudi od posameznika, njegovega dojemanja, predznanja, izkušenj. 
Pravilno interpretacijo nebesednih sporočil nam bo omogočilo poznavanje kulturnih 
značilnosti okolja, iz katerega izvira sogovornik, in vživljanje v njegov položaj.   
 
Temeljno oviro učinkovite komunikacije predstavlja prejemnikova ocena sporočila. Preden 
prejemnik oceni sporočilo, se mora potruditi, da bo sporočilo pravilno razumel (Vec 2005, str. 
40). Zato Vec (prav tam, str. 40–41) opredeli temeljne pogoje učinkovitega prejemanja 
sporočil:   
Parafraziranje sporočila brez vrednotenja vsebine in čustev.  
Namesto da bi dobesedno ponovili sporočilo, je dobro, da ga ponovimo z lastnimi 
besedami. Šele ko sogovornik potrdi, da je bilo sporočilo pravilno razumljeno, se 
lahko nanj odzovemo.  
 
Opis zaznave sogovornikovih čustev.  
Čustva sogovornika je potrebno ubesediti, pokazati razumevanje, pri tem pa ostati 
nevtralen do njegovih čustev. »Če te prav razumem, čutiš …« 
 »Pogajanje« o pomenu sporočila.  
Sporočilo lahko ima na videz določen pomen, a šele ko se sogovornika pogovarjata o 
pomenu in najdeta soglasje, prejemnik povsem razume, kaj je hotel pošiljatelj 
sporočiti.  








Motnje, šumi oziroma ovire so tisti dejavniki, ki onemogočijo učinkovito pošiljanje in 
sprejemanje sporočil. Posledica delovanja motenj je entropija, kar pomeni, da sporočilo med 
prenosom izgubi prvotno vsebino (Tomić 2003, str. 49).  
 
Tomić (2003, str. 49–50), Možina idr. (2004, str. 75–76) ter Vec (2005, str. 33–34) na enak 
način opredelijo tri vrste motenj, ki se pojavljajo v različnih fazah procesa komuniciranja. Gre 
za:  
mehanične ovire, 
semantične ovire in 
psihološke ovire.  
 
Mehanične ovire oziroma fizični dejavniki so dejavniki, ki ovirajo prenos sporočila. Sem 
najpogosteje štejemo hrup, sedežni red, zračnost in osvetljenost prostora, temperaturo, čas v 
dnevu (Vec 2005, str. 34).  Možina idr. (2004, str. 76) k mehaničnim oviram prištevajo vse, 
kar se prenaša po komunikacijskem kanalu poleg sporočila. Izpostavijo tudi motnje na 
televiziji in motnje v telefonski liniji, prekinitev kanala (prekinitev telefonskega pogovora, 
internetne povezave) ter število posrednikov v kanalu. Večje je število posrednikov sporočila, 
večja je verjetnost popačenja prvotne vsebine sporočila.  
 
Semantične ovire so posledica nerazumljene uporabe besed v sporočilu. V vsaki kulturi je 
pomen besed vnaprej določen. Kadar besedo uporabimo na neustrezen način in z neustreznim 
pomenom, dosežemo učinek, ki ga nismo želeli. Prejemnik si lahko sporočilo razloži s 
predstavo, pomenom in čustvi, ki so drugačni od pošiljateljevih (Vec 2005, str. 34). Razlog za 
nastanek semantičnih ovir največkrat predstavljajo razlike med jeziki in razlike med kulturami 
udeležencev. Isto sporočilo pošiljatelju in prejemniku ne pomeni enako (Možina idr. 2004, str. 
75).  
 
Psihološke ovire se nanašajo na predpostavke, stališča, vrednote, prepričanja in predstavljajo 
najpogostejši izvor težav v komunikaciji (Vec 2005, str. 34). Gre za miselno naravnanost 
posameznika. Vse njegove domneve in prepričanja igrajo pomembno vlogo pri pošiljanju in 
prejemanju sporočil. Ko je moč pričakovanj tako izjemna, da že s pričakovanji samimi 
vplivamo na vedenje drugih, govorimo o »samouresničujoči prerokbi« (Tomić 2003, str. 50). 







skladno z vrednotami, prepričanji prejemnika. Prav tako mora prejemnik kazati interes za 
dekodiranje sporočila in interes za ravnanje v skladu s sporočilom (Možina idr. 2004, str. 75–
76). 
 
Motnje ločijo glede na njihov izvor. Do mehaničnih motenj pride na komunikacijski poti, 
semantične in psihološke motnje pa lahko nastanejo pri pošiljatelju in pri  prejemniku (prav 
tam, str. 75).  
 
Pošiljatelj največkrat povzroči motnje, ko se ne vživi v prejemnika in sporočila ne prilagodi 
njegovemu jeziku, kulturi, vrednotam. Takšno sporočilo bo nejasno, nerazumljivo in 
posredovano v neprimerni obliki. Sporočilo o sestanku, ki bo posredovano v obliki risbe, 
namesto da bi bilo napisano, bo prejemnik težko pravilno dekodiral. Dekodiranje sporočila bo 
napačno tudi takrat, ko prejemnik za prejeto sporočilo ne bo kazal interesa ali ga bo 
interpretiral v skladu z interesi in potrebami, ki se razlikujejo od interesov in potreb 
sporočevalca. Neučinkovito komuniciranje je lahko posledica prevelike količine sporočil. 
Sporočilo, ki je v danem trenutku najpomembnejše, ne bo prišlo do izraza. Prav tako lahko 
motnjo povzroči pošiljateljev vpliv, ki je tako močan, da zasenči samo vsebino sporočila (prav 
tam, str. 75–76).  
6 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MEDSEBOJNO 
SODELOVANJE 
 
Vlogi ravnatelja in svetovalnega delavca se začneta prepletati takoj, ko v 
vzgojno-izobraževalni ustanovi zasedeta svoje položaje. Ali bo sodelovanje, ki ga sprva 
terjata njuni delovni mesti, preraslo v sodelovanje, ki si ga obe strani želita, je odvisno od 
njunih pričakovanj, stališč in drugih dejavnikov. Že vnaprej pripravljenega seznama 
dejavnikov, ki bi izboljševali (oziroma zavirali) sodelovanje med ravnateljem in svetovalnim 
delavcem, nismo zasledili. Zagotovo bi lahko med sledeče dejavnike uvrstili še kakšnega, a za 
potrebe našega dela naj bodo ti dovolj.  
Zavezanost k skupnim ciljem 
Medsebojno sodelovanje ravnatelja in svetovalnega delavca omogoči težnja po dosegu 
skupnega cilja (Bečaj 2002, str. 82). Vzgojno-izobraževalni zavod stremi k optimalnemu 







doživel uspeh, ki posledično vodi k uspehu celotne vzgojno-izobraževalne institucije 
(Programske smernice… 2008, str. 5). Pomemben je namen organizacije in njegovo 
sprejemanje. Ko člani sprejmejo namen organizacije, v kateri delujejo, bodo izvajali tudi 
naloge, ki jih ne marajo. Delali bodo vse, kar spada v sklop ciljev, ki jih želi organizacija 
doseči (Mihelčič 2003, str. 153).  
Avtonomnost 
Avtonomno ravnanje omogoči usposabljanje v okviru študija in praksa. Oseba ve, kaj je prav 
in kaj narobe, za sprejete odločitve odgovarja sama (Čok 2002, str. 144). 
 
Delovna doba 
Kadar smo vključeni v dolgotrajne medosebne odnose, ravnamo preudarno, saj se zavedamo, 
da ne smemo ogroziti dobrega odnosa. Osebi, ki sodelujeta dlje časa, sta spoznali navade in 
medsebojno vedenje. Kadar si prizadevata spremeniti določen vidik vedenja, to počneta zelo 
obzirno in previdno (Mihelčič 2003, str. 152).  
 
Stališča 
Stališče je trajnejša miselna naravnanost do nekega predmeta, dogodka, osebe ali pojava 
(Marentič Požarnik 2003, str. 108).  
 
Kakšno vlogo bo v vzgojno-izobraževalni instituciji odigrala šolska svetovalna služba, je 
pomembno tudi od vodstva, ki se odloči, na kakšno pozicijo nastavlja šolsko svetovalno 
službo. Šolska svetovalna služba ni dežurni servis, ki rešuje tegobe učiteljev in vodstva, pri 
tem pa zanemarja svoje delo. Ravnatelj ne sme dopustiti, da bi drugi strokovni delavci 
»izkoriščali« svetovalnega delavca (Resman 1997a, str. 129).  
 
Kadar stališč drugega nikakor ne moremo sprejeti, je potrebno razumeti, zakaj oseba o neki 
zadevi razmišlja na drugačen način, in ustvariti strpen odnos do tega stališča in osebe (Čok 
2002, str. 146). Šele ko se ravnatelj in svetovalni delavec strinjata glede prevladujočih 
vrednot, prepričanj in predstav o delu šole, je lahko stopnja njunega medsebojnega 







Zaupanje in spoštovanje 
Čok (2002, str. 146) trdi, da je potrebno v sodelovalni odnos vstopati z optimizmom in 
zaupanjem v človekove sposobnosti. Vse pozitivne izkušnje večajo zaupljivost vodje do 
učinkovito opravljenih nalog ter obveznosti v prihodnosti. 
Pričakovanja 
Resman (1999č, str. 153) ugotavlja, da lahko problem pri opravljanju šolskega svetovalnega 
dela predstavljajo prevelika pričakovanja ravnatelja in učiteljev. Ravnatelji bodo imeli realna 
pričakovanja le, ko bodo seznanjeni z nalogami in vlogo svetovalne službe. Ko so 
pričakovanja poenotena z realnimi zmožnostmi svetovalnega delavca, se odpirajo možnosti za 
dobro medsebojno sodelovanje. Zato mora po Boru idr. (2002, str. 103) svetovalni delavec z 
ravnateljem najprej določiti dolžnosti in meje svojega dela.  
Stil vodenja 
Ravnatelj, ki demokratično vodi šolo in njene udeležence, je ravnatelj, ki ustvari sproščeno, 
prijetno vzdušje, v katerem vladajo zaupanje, solidarnost in razumevanje (Brajša 1995, str. 
75).  
 
7  OVIRE MEDSEBOJNEGA SODELOVANJA 
Konflikti 
Konfliktom se ne moremo izogniti. Zaradi razlik v pričakovanjih, željah, potrebah, ciljih in 
načinih, kako doseči zastavljene cilje, prihaja do konfliktov v vseh medosebnih odnosih. Ker 
so konflikti sestavni del življenja vseh ljudi, bi bilo absurdno, če bi razmišljali, da je mogoče 
ustvariti brezkonfliktno stanje (Erčulj in Marinšek 2000, str. 11). Konfliktnost dokazuje, da 
smo ljudje kreativna bitja, ki želimo preizkušati različne možnosti, da bi dosegli cilje. Vsaka 
na novo uveljavljena sprememba odpira možnosti za nastanek novega konflikta (Everard in 
Morris 1996, str. 116–117).  
 
Konfliktni odnosi so posledica posameznikov, ki se vključujejo v odnos, ali pa se oblikujejo 
zaradi nespoštovanja predpisanih norm. Konfliktni odnosi, ne glede na izvor, vodijo do 
motenj v komuniciranju med posamezniki in poslabšujejo kakovost medosebnih odnosov. 
Zmanjša se uspešnost pri delu, nudenje medsebojne pomoči, povečajo se izostanki z 








Krivca neustrezne komunikacije lahko iščemo v ravnatelju, svetovalnemu delavcu, povsem 
lahko pa se zgodi, da se vzrok neuspešne komunikacije skriva zunaj obeh, na poti, po kateri se 
sporočilo prenaša. Potrebna je precejšnja pozornost in koncentracija obeh udeležencev 
komunikacijskega procesa, da se izogneta vsem motečim oviram (Možina idr. 2004, str. 75–
76). Če subjekta ne upoštevata pravil učinkovitega komuniciranja, se lahko kaj hitro strinjata 
o povsem različni zadevi (Vec 2005, str. 38).  
Prevelika pričakovanja 
Vodstvo, ki ni seznanjeno z nalogami svetovalne službe, pričakuje, da bo ta hitro in brez težav 
odpravljala nastale težave. Na takšne težave so naleteli svetovalni delavci ob začetku 
nastavljanja svetovalnih služb v šoli. Prevelika pričakovanja lahko svetovalni delavec omili 
tako, da vodstvo in učitelje seznani s svojim programom in načinom dela. Sodelavci lahko 
oblikujejo realnejša pričakovanja, prav tako pa se svetovalni delavec zavaruje pred 
obtožbami, da je njegovo delo neuspešno (Resman 1997a, str. 133).  
Stil vodenja šole 
Slabih 20 odstotkov anketiranih svetovalnih delavcev trdi, da svojega poslanstva zaradi 
neustreznega vodenja šole ne more opravljati po svojih željah in načrtih (Resman 1999d, str. 
245). Ravnatelj z avtokratskim stilom vodenja ni zaupljiv do sodelavcev, z njimi se ne 
posvetuje, ne podpira samostojnega dela. Takšen ravnatelj ukazuje, nalaga navodila in 
nadzoruje delo (Mihelčič 2003, str. 218–219). Ravnatelj z razpuščenim stilom vodenja 
pozornosti ne posveča niti svojim obveznostim niti obveznostim podrejenih. Delavci, ki niso 
nadzorovani in utesnjeni s pravili, svojega dela ne opravljajo (Koren 1999, str. 61).  
Preobremenjenost 
Finkelstein (2009 v Protheroe 2010) kot največjo oviro sodelovanja navaja pomanjkanje časa.  
Zaradi neštetih obveznosti je težko najti čas, ko se bi lahko ravnatelj in svetovalni delavec v 
miru in brez prekinitev pogovarjala. Kako številne so obveznosti ravnateljev, potrjujeta Selan 
in Zupančič (2002, str. 189–190), ki naštejeta enaintrideset zakonsko predpisanih nalog in 
številne podzakonske akte, ki krojijo delo ravnateljev.  
 
Tudi Resman (2002, str. 24) piše o zahtevnosti ravnateljevega dela. Izpolnjevati mora 
obveznosti, postavljene s strani zakonodaje in države, hkrati pa mora naloge izvajati na način, 







delom ravnatelja ne bodo zadovoljni, ga bodo zamenjali. Resman (2004, str. 8) izrazi 
zaskrbljenost zaradi morebitnega zapuščanja mesta ravnatelja. Nihče na delovnem mestu si ne 
želi občutiti pritiska z različnih strani. Obstaja velika verjetnost, da bodo ravnatelji odstopili 
in se posvetili poklicu, ki so ga opravljali pred začetkom ravnateljevanja.  
 
Preobremenjeni so tudi svetovalni delavci. Zaradi prevelikega obsega nalog, ki jih 
predvidevajo Programske smernice, je svetovalno delo pogosto pomanjkljivo in manj 
kvalitetno opravljeno (Bezić 2008, str. 62–63). Resman (2004, str. 9) ugotavlja, da lahko 
svetovalnemu delavcu, ki pogosto nudi individualno učno pomoč učencem in jim pomaga pri 
reševanju domačih nalog, zmanjkuje časa za druge obveznosti.   
 
8 MOŽNOSTI ZBLIŽEVANJA 
 
Spoznali smo, da na kakovost sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev vpliva mnogo 
dejavnikov.  
 
Svetovalni delavec mora zagovarjati svoj program dela, se boriti za uveljavitev svoje vloge v 
šoli in si pridobiti zaupanje ter naklonjenost s strani ravnatelja (Fitch idr. 2001 v Armstrong 
idr. b.l.). Ravnatelj, ki zaupa v strokovno usposobljenost svetovalnega delavca, ga vključi v 
vodenje šole in opravljanje vodstvenih nalog (Resman 2004, str. 14). Kdaj in kje se lahko obe 
osebi še bolj zbližata? Kaj poglobi njun odnos? 
 
Pri vsakem sodelovanju, v formalnih ali neformalnih odnosih, je potrebno upoštevati tri 
temeljna načela, ki jih je Rogers (1957 v Šteh in Mrvar 2011) opisal že sredi prejšnjega 
stoletja. Vsak človek, ki vstopa v odnos sodelovanja, mora biti zmožen vživljanja v čustva in 
misli drugega. Ne gre za fizični premik v drugo osebo, temveč za miselni. Šele vživljanje v 
položaj drugega nam odpre možnost za razumevanje njegovih čustev in misli. Ne smemo 
soditi, dokler ne spoznamo vzrokov, ki so ga pripeljali do trenutnega položaja. Osebi bosta 
lahko uspešno sodelovali, če bosta v medsebojnih odnosih pristni, spontani, naravni. 
Pretvarjanje in skrivanje za masko se bo morda na začetku sodelovanja zdelo uspešno, a 







brezpogojnem sprejemanju osebe, z vsemi dobrimi in slabimi lastnostmi. Tako je potrebno 
izkazovati spoštovanje tudi sočloveku, ki se na primer ne more odvaditi jutranjega zamujanja.  
 
Cilj šolske svetovalne službe je zagotavljanje optimalnega razvoja vsakega otroka 
(Programske smernice… 2008, str. 5). To je tudi eden izmed temeljnih ciljev ZOFVI (2007, 
člen 2). Delo ravnatelja in svetovalnega delavca je usmerjeno k uresničevanju zastavljenih 
ciljev.  
Strokovni delavec postane z usposabljanjem in utrjevanjem v pedagoški praksi kritičen, 
odgovoren in samostojen pri odločanju. Tako ravnatelj kot svetovalni delavec sta avtonomna, 
kar pomeni, da vesta, kaj je prav in kaj narobe. Za odločitve, ki jih sprejmeta, nosita 
odgovornost (Čok 2002, str. 144).  
 
Sodelovanje zbližujejo tudi podobna prepričanja, pogledi, vrednote, ki so se oblikovali skozi 
različne izkušnje in spoznanja. Prepričanja, pogledi in vrednote so v človekovi zavesti 
globoko ukoreninjene in posledično odporne na spremembe. Ravnatelj in svetovalni delavec 
jih ne smeta obsojati in kritizirati, temveč skušata razumeti vzroke, ki so osebo pripeljali do 
določenega pogleda, načina razmišljanja. Različna prepričanja niso nujno slaba, zato sta jih 
dolžna spoštovati in tolerirati, tudi če jih ne bosta nikoli sprejela (prav tam, str. 146). 
 
Vse do sedaj našteto bo možno doseči le s kakovostno medsebojno komunikacijo. 
Medsebojna komunikacija je namreč tisti dejavnik, ki omogoča sodelovanje, prilagajanje in 





9 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAV O 
SODELOVANJU MED RAVNATELJI IN ŠOLSKIMI 
SVETOVALNIMI DELAVCI 
 
Področje sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev so raziskovali avtorji pri nas kot 
tudi v tujini. Raziskave imajo nekaj skupnih točk in omogočajo celovitejši pogled na kakovost 
medsebojnega sodelovanja. S pomočjo predstavljenih rezultatov bomo poglobili dosedanja 








Prikazali bomo izsledke slovenskih raziskav Bečaja (1999b), Bembič (2007), Bele knjige 
(2011) in raziskavo, izvedeno v Združenih državah Amerike (Finkelstein idr. 2009).  
 
Najprej se bomo posvetili slovenskim raziskavam, ki so preučevale oceno medsebojnega 
sodelovanja. Ravnatelji in svetovalni delavci, vključeni v raziskavo Bečaja (1999b, str. 331–
332), medsebojno sodelovanje ocenjujejo pozitivno. Medsebojni stiki so pogosti, svetovalni 
delavci predstavljajo ravnateljem pomembno oporo pri uresničevanju ravnateljevega dela. 
Medsebojno sodelovanje je na splošno dobro. 
Najnovejši izsledki, objavljeni v Beli knjigi (2011), potrjujejo rezultate Bečaja (1999b) in 
Bembičeve (2007). Večina anketiranih ravnateljev (92,7 %) sodelovanje s svetovalno službo 
ocenjujejo kot zelo dobro ali dobro. Da je sodelovanje srednje dobro, meni 6,1 % ravnateljev, 
le en ravnatelj pa je medsebojno sodelovanje ocenil kot slabo ali zelo slabo (Bela Knjiga 
2011, str. 482).  
 
Medtem ko skoraj vsi ravnatelji odgovarjajo, da s svetovalno službo redno sodelujejo, o 
rednem medsebojnem sodelovanje z vodstvom poroča  60 % svetovalnih delavcev (prav tam, 
str. 331–335). Nadalje lahko razberemo, da osnovnošolski ravnatelji najbolj cenijo naloge 
svetovalnih delavcev, ki se navezujejo na pripravo operativnega načrta za delo z učenci, 
sodelovanje s starši, analizo in zadovoljevanje potreb učencev ter pridobivanje in analiziranje 
najrazličnejših podatkov, vezanih na delo šole. Izkazalo se je, da so te naloge podobne 
nalogam, ki jih izvajajo ravnatelji sami. Zato ni presenečenje, da ravnatelji ravno te naloge 
največkrat prepuščajo svetovalnim delavcem (prav tam, str. 324–328). 
Raziskovanje ravnateljevih nalog, pri katerih sodelujejo svetovalni delavci, nam postreže z 
zanimivimi informacijami. Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev se pomembno 
razlikujejo. Ravnatelji v izvajanje nalog v njihovi pristojnosti svetovalne delavce vključujejo 
pogosteje, kot to trdijo svetovalni delavci (prav tam, str. 336).  
 
Osnovnošolski ravnatelji so navedli, da svetovalne delavce največkrat vključujejo v naslednje 
vodstvene naloge:  
-povezava šole s starši (94 %),  
- priprava pedagoško-problemskih konferenc (89 %) in  







Srednješolski ravnatelji so odgovarjali zelo podobno. Vse tri zgoraj omenjene naloge 
ravnatelji najpogosteje prelagajo na svetovalne delavce tudi v srednji šoli (prav tam, str. 332).  
 
Svetovalni delavci, ki so zaposleni v srednjih šolah, pa z vodstvenimi delavci najpogosteje 
sodelujejo pri naslednjih nalogah:  
- povezava šole s starši (83 %),  
- priprava pedagoško-problemskih konferenc (74 %),  
- skrb za šolski red in disciplino (59 %) ter  
- timsko delo in vodenje komisij (58 %) (prav tam, str. 335).  
 
Med nalogami, ki so sicer v pristojnosti ravnateljev in jih srednješolski svetovalni delavci 
izvajajo samostojno, najbolj izstopa naloga povezave šole s starši (66 %). Z 41 % sledi naloga 
spremljanje dela skupnosti dijakov, nato pa s 34 % priprava pedagoško-problemskih 
konferenc (prav tam). 
 
Naslednja raziskava, sicer opravljena na nereprezentativnem vzorcu, je pomembna za naše 
raziskovanje, saj je potrdila spoznanja Bečaja (1999b). Bembič (2007, str. 66) je s pomočjo 
anketiranja svetovalnih delavcev ugotovila, da svetovalni delavci sodelujejo z ravnateljem pri 
skrbi za šolski red (85 %), skrbi za povezavo šole s starši (80 %) in predstavljanju šole 
navzven (76 %).  
Samostojno pa svetovalni delavci izvajajo naslednje naloge, ki so sicer v pristojnosti 
ravnatelja:  
- vodenje komisij (38 %),  
- spremljanje dela skupnosti učencev (28 %) ter  
- skrb za povezavo šole s starši (19 %).  
 
Ugotovitve potrjujejo (Bečaj 1999b, Bembič 2007), da svetovalna služba v osnovni in srednji 
šoli opravlja velik delež vodstvenih nalog. Odgovori vseh anketiranih razkrivajo, da se 
ravnatelji in svetovalni delavci o izvajanju nalog posvetujejo in nekatere izmed nalog 








Večina anketiranih učiteljev (95,7 %) in ravnateljev (95,1 %) želi šolsko svetovalno službo 
ohraniti kot integralni del šole. Šolski svetovalni delavec naj ostane del šolskega kolektiva 
(Bela knjiga 2011, str. 482). 
 
Zadnja omenjena raziskava je nastala na območju Združenih držav Amerike (Finkelstein idr. 
2009). Ko so neprofitne organizacije The College Board, Nacionalno združenje ravnateljev 
sekundarnih šol (National Association of Secondary School Principals) in Ameriško 
združenje šolskih svetovalnih delavcev (American School Counselor Association) spoznale 
pomen sodelovanja med ravnateljem in svetovalnim delavcem, so se odločile bolj temeljito 
raziskati njun odnos. Kljub različnim vlogam in obveznostim, ki jih opravljata, je postalo 
jasno, da se tako ravnatelj kot svetovalni delavec trudita povečati uspeh učencev. Od 16901 
odposlanih spletnih anketnih vprašalnikov so prejeli 2386 odgovorov, kar predstavlja 14 % 
vseh anketirancev. Odgovorilo je 1957 svetovalnih delavcev, 343 ravnateljev in 86 oseb, ki 
niso opredelile svojega delovnega mesta. V povprečju so ravnatelji in svetovalni delavci delo 
opravljali med tri in devet let. Anketiranci so morali po pomembnosti razvrstiti štiri vnaprej 
podane dejavnike, ki pomembno vplivajo na oblikovanje medsebojnega sodelovanja. Izbirali 
so med naslednjimi dejavniki: spoštovanje, komunikacija, sodelovanje in skupna vizija. Za 
ravnatelje je najbolj pomembna komunikacija in nato spoštovanje. Svetovalni delavci so na 
prvo mesto postavili komunikacijo, sledilo je spoštovanje. Sodelovanje in skupna vizija sta 
bili rangirani kot manj pomembni. Nadalje so anketiranci odgovarjali na odprto vprašanje 
»Kaj predstavlja največjo prepreko pri medsebojnem sodelovanju?«. Anketiranci so 
odgovorili, da je najpogosteje čas tisti dejavnik, ki preprečuje medsebojno sodelovanje. Ker 
imajo že preveč svojih obveznosti, težko najdejo čas za medsebojno sodelovanje. Anketiranci 
so morali z 1 (ni pomembno) do 5 (zelo pomembno) oštevilčiti pomembnost desetih vnaprej 
podanih dejavnikov, ki se nanašajo na medsebojni odnos ravnatelja in svetovalnega delavca. 
Naštejmo omenjene dejavnike: odprta komunikacija, možnost za izmenjevanje idej, 
izmenjava informacij o potrebah šole in skupnosti, sodelovanje svetovalnega delavca z 
vodstvenimi skupinami, deljenje obveznosti, ki pripomorejo k doseganju uspeha, zaupanje 
med ravnatelji in svetovalnimi delavci, spoštovanje med ravnatelji in svetovalnimi delavci, 
skupna vizija o uspehu posameznega učenca in o uspehu vseh učencev ter zadnji dejavnik, ki 
se nanaša na sprejemanje skupnih odločitev, ki prispevajo k uspehu učencev. Vsi omenjeni 
dejavniki so bili v povprečju ocenjeni z oceno, višjo od 4,12. Ravnatelji in svetovalni delavci 







medsebojno zaupanje (povprečna ocena ravnateljev je 4,78 in povprečna ocena svetovalnih 
delavcev 4,85), medsebojno spoštovanje (povprečna ocena ravnateljev je 4,77 in povprečna 
ocena svetovalnih delavcev je 4,84) in odprta komunikacija (povprečna ocena ravnateljev je 
4,52, povprečna ocena svetovalnih delavcev znaša 4,64). 
Rezultati raziskave so spodbudni, saj se pogledi anketiranih ravnateljev in svetovalnih 
delavcev ujemajo. Oboji se strinjajo glede ključnih elementov, ki so pomembni za uspešno 
sodelovanje. Z objavo rezultatov želijo avtorji raziskave ravnatelje in svetovalne delavce 
spodbuditi k razmisleku o medsebojnem odnosu in iskanju priložnosti za njegovo izboljšanje. 
Ravnatelji in svetovalni delavci bodo lahko s skupnim delom izboljšali uspeh vseh učencev 
(Finkelstein idr. 2009).   
 
II. EMPIRIČNI DEL 
 
10 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
10.1 OPREDELITEV PROBLEMA 
 
Kot bodoča svetovalna delavka bi rada izvedela, kaj me čaka na delovnem mestu, predvsem 
kaj pričakovati pri sodelovanju s strokovnimi sodelavci. Najpomembnejši med strokovnimi 
sodelavci je zagotovo ravnatelj, ki je vodja vzgojno-izobraževalne institucije. Resman (2004, 
str. 14) ugotavlja, da na oblikovanje svetovalčeve vloge v šoli močno vpliva ravno ravnatelj, 
ki lahko svetovalnega delavca usmerja v neposredno delo z učenci ali pa ga vključuje v 
vodenje šole. Stone in Clark (2001 v Protheroe 2010) pišeta o učinkovitem medsebojnem 
sodelovanju ravnatelja in svetovalnega delavca, ki ima pozitivne vplive na poslanstvo šole, 
klimo in dobre učne dosežke učencev.  
Namen naloge je raziskati kakovost medsebojnega sodelovanja med ravnatelji in svetovalnimi 
delavci. 
 
10.2 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 








R1: Ali med ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike glede ocene kakovosti 
medsebojnega sodelovanja? 
R2: Ali med izobrazbenimi profili ravnateljev obstajajo razlike glede ocene kakovosti 
medsebojnega sodelovanja? 
R3: Ali med izobrazbenimi profili svetovalnih delavcev obstajajo razlike glede ocene 
kakovosti medsebojnega sodelovanja? 
R4: Ali je ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja odvisna od časa medsebojnega 
sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev?  
R5: Kateri stil vodenja po mnenju anketirancev prevladuje med ravnatelji?  
R6: Ali med ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike v mnenju glede stopnje 
vključenosti svetovalnega delavca v izvajanje posameznih nalog, ki so v ravnateljevi 
pristojnosti?  
R7: V kolikšni meri se svetovalni delavci čutijo usposobljene za izvajanje posamezne naloge, 
ki jim jo ravnatelji zaupajo? 
R8: Kakšen je prevladujoč odnos med ravnatelji in svetovalnimi delavci? 
R9: Ali pri ravnateljih in svetovalnih delavcih obstajajo razlike v njihovih mnenjih glede 
prevladujočega medosebnega odnosa? 
R10: Katera vrsta besednega komuniciranja prevladuje med ravnatelji in svetovalnimi 
delavci?   
R11: Katere ovire ki se pojavljajo v medsebojni komunikaciji, so po mnenju ravnateljev in 
svetovalnih delavcev najpogostejše?  
R12: Katere ovire ki se pojavljajo pri oblikovanju medsebojnega sodelovanja so po mnenju 
ravnateljev in svetovalnih delavcev najpogostejše?  
R13: Kaj v največji meri spodbuja kakovostno sodelovanje med ravnatelji in svetovalnimi 
delavci?  
R14: Kaj bi sodelovanje med ravnatelji in svetovalnimi delavci izboljšalo? 
10.3 RAZISKOVALNE HIPOTEZE  
 
Na osnovi raziskovalnih vprašanj smo postavili naslednje raziskovalne hipoteze. 
 








H2: Ravnatelji, ki so prej opravljali svetovalno delo kakovost medsebojnega sodelovanja 
ocenjujejo z višjo oceno kot ravnatelji z drugimi izobrazbenimi profili. 
H3: Med izobrazbenimi profili svetovalnih delavcev obstajajo razlike glede ocene kakovosti 
medsebojnega sodelovanja. 
H4: Ravnatelji in svetovalni delavci, ki sodelujejo krajši in daljši čas kakovost medsebojnega 
sodelovanja ocenjujejo z višjo oceno kot ravnatelji in svetovalni delavci, ki sodelujejo srednje 
dolgi čas.  
H5: Po mnenju večine anketirancev prevladuje demokratičen stil vodenja šole.  
H6: Med ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike v mnenju glede stopnje 
vključenosti svetovalnega delavca v izvajanje posameznih nalog, ki so v ravnateljevi 
pristojnosti.  
H7: Večina svetovalnih delavcev se čuti usposobljene za izvajanje večine nalog, ki jim jih 
ravnatelji zaupajo.  
H8: Pri večini ravnateljev in svetovalnih delavcev prevladuje odnos, ki temelji na 
medsebojnem dopolnjevanju glede na to, kdor več ve o obravnavani temi. 
H9: Med ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovih mnenjih glede 
prevladujočega medosebnega odnosa. 
H10: Pri večini ravnateljev in svetovalnih delavcev prevladuje govorno komuniciranje.  
H11: Večina odgovorov ravnateljev in svetovalnih delavcev se nanaša na psihološke ovire 
komuniciranja. 
H12: Večina ravnateljev in svetovalnih delavcev meni, da se ovire najpogosteje nanašajo na 
preobremenjenost in pomanjkanje časa. 
11 METODOLOGIJA 
 
11.1 OSNOVNA RAZISKOVALNA METODA 
V nalogi smo uporabili deskriptivno in kavzalno neeksperimentalno metodo pedagoškega 
raziskovanja. Z deskriptivno raziskovalno metodo smo raziskali in na zunaj opisali stanje na 
področju sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev, s kavzalno neeksperimentalno 
metodo pa smo dokazovali statistično pomembnost razlik med preučevanimi spremenljivkami 










Neodvisne spremenljivke so: 
- spol, 
- delovno mesto, 
- izobrazbeni profil, 
- čas sodelovanja med ravnatelji in svetovalnimi delavci ter 
- mnenje anketirancev o ravnateljevem stilu vodenja šole.  
 
Odvisne spremenljivke: 
- ravnateljeva ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja, 
- svetovalčeva ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja 
- naloge v pristojnosti ravnatelja, 
- ocena ravnateljev o stopnji vključenosti svetovalnih delavcev v izvajanje naloge 
- ocena svetovalnih delavcev o njihovi stopnji vključenosti v izvajanje ravnateljevih 
nalog, 
- ocena svetovalnega delavca o usposobljenosti za izvajanje nalog v pristojnosti 
ravnatelja, 
- vrsta besednega komuniciranja, 
- pogostost govornega komuniciranja, 
- pogostost pisnega komuniciranja, 
- odnos med ravnatelji in svetovalnimi delavci, 
- mehanične ovire komuniciranja, 
- semantične ovire komuniciranja, 
- psihološke ovire komuniciranja, 
- druge ovire komuniciranja, 
- preobremenjenost, pomanjkanje časa kot ovira medsebojnega sodelovanja, 
- prevelika pričakovanja kot ovira medsebojnega sodelovanja, 
- kritiziranje, konflikti kot ovira medsebojnega sodelovanja, 
- delovne razmere kot ovira medsebojnega sodelovanja, 
- neustrezna komunikacija kot ovira medsebojnega sodelovanja, 
- druge ovire pri vzpostavljanju medsebojnega sodelovanja, 







- predlogi za izboljšanje medsebojnega sodelovanja. 
 
11.3 VZOREC IN OSNOVNA MNOŽICA 
 
Vzorec v raziskavi je priložnostni. Izbrali smo svetovalne delavce in ravnatelje iz vseh 
osnovnih šol v celjski, koroški in zasavski regiji. Od 146 poslanih anketnih vprašalnikov je 
bilo vrnjenih 71 (48,6 %) vprašalnikov. Iz vzorca želimo posploševati na hipotetično osnovno 
množico ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki so podobni ravnateljem in svetovalnim 
delavcem v vzorcu.  
 
Tabela 1: Delitev anketirancev glede na spol 
Spol f f % 
Moški 20 28,2 
Ženski 51 71,8 
Skupaj 71 100,0 
  
V vzorec je vključenih 71 anketirancev. Glede na spol prevladujejo ženske (71,8 %), slaba 




Tabela 2: Delitev anketirancev glede na delovno mesto 
 
Delovno mesto f f % 




Skupaj 71 100,0 
 
Dobra polovica anketirancev (56,3 %) opravlja delo ravnatelja, nekoliko manj (43,7 %) je 















































Največ, 14, je ravnateljev, ki so izobrazbenem profilu profesorji naravoslovnega predmeta 
(35,0 %), sledi 8 ravnateljev, ki so profesorji družboslovnega predmeta (20,0 %), 5 
ravnateljev (12,5 %) pa je pred začetkom ravnateljevanja poučevalo športno vzgojo. 
Izobrazbeni profil sedmih ravnateljev (17,5 %) ni točno določen. Ti so pred ravnateljevanjem 
opravljali delo šolske svetovalne službe. Lahko gre za pedagoge, svetovalne delavce, 
psihologe, socialne pedagoge ali defektologe. Najmanjši delež ravnateljev, le 2, (5,0 %) 
zastopa profesorje na razredni stopnji. Trije (10,0 %) ravnatelji z drugim izobrazbenim 
profilom so: 
- magister fizike,  
- magister menedžmenta in univerzitetni diplomirani pedagog in 


















Graf 2: Izobrazbeni profil svetovalnih delavcev 





























Analiza izobrazbenega profila svetovalnih delavcev pokaže, da je največji delež svetovalnih 
delavcev pedagogov, teh je 15 (48,4 %). Sledi 9 (29,0 %) socialnih delavcev, 5 (16,2 %) 
psihologov, 1 (3,2 %) socialni pedagog in 1 (3,2 %) svetovalni delavec z drugim 
izobrazbenim profilom. Pod drug izobrazbeni profil je svetovalni delavec zapisal: 
univerzitetni diplomirani pedagog in univerzitetni diplomirani psiholog. Defektologi v vzorcu 
niso zastopani.   
 
V naši raziskavi prevladujejo pedagogi. Tudi v raziskavah Bezićeve (1999) in Vršnikove idr. 
(2008) je delež pedagogov najvišji. 
 
Defektologi v našem vzorcu niso zastopani. Podatek lahko obrazložimo s pomočjo Kavkler in 
Tancig (2000, str. 33), ki ocenjujeta, da defektologe pogosteje srečujemo v vlogi mobilnega 















Graf 3: Število let sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev 




























Čas medsebojnega sodelovanja anketiranih ravnateljev in svetovalnih delavcev je raznolik. 
Najkrajši čas medsebojnega sodelovanja je 4 mesece, najdaljši čas pa kar 32 let. Največ 
anketirancev, kar 41 (57,7 %), spada v skupino, kjer medsebojno sodelovanje traja od 4 
mesecev do 8 let. Najdlje, med 25 in 32 let, sodelujejo le 3 (4,2 %) anketiranci. Na podlagi 
podatkov smo izračunali povprečno število let medsebojnega sodelovanja. V povprečju 
ravnatelji in svetovalni delavci sodelujejo slabo desetletje (9,1 let).   
11.4 OPIS INSTRUMENTA 
 
Sestavili smo dva anketna vprašalnika, enega za ravnatelje in enega za svetovalne delavce. Za 
namene raziskave sta bila vprašalnika poenotena. Do majhnega odstopanja je prišlo le pri 
petem vprašanju, ki se je nanašalo na naloge v pristojnosti ravnatelja. Svetovalni delavci so 
imeli pri tem vprašanju dodaten stolpec, kjer so morali za vsako nalogo posebej oceniti svojo 
usposobljenost za izvajanje naloge.  
 
Vprašalnika sta sestavljena iz 13 vprašanj. Obsegata 6 zaprtih vprašanj, 3 kombinirana in 3 
odprta vprašanja, kjer so lahko anketiranci samostojno podali odgovore. Vprašanja lahko 
smiselno razvrstimo v štiri vsebinske sklope: 
- vprašanja informativnega značaja, kjer nas zanimajo spol, izobrazbeni profil in leta 
medsebojnega sodelovanja,   
- ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja, način vodenja šole, prevladujoč 
medosebni odnos, pozitivne in negativne izkušnje obeh, ovire, ki sodelovanje 







- stopnja vključenosti svetovalnega delavca v izvajanje nalog v ravnateljevi 
pristojnosti in stopnja usposobljenosti svetovalnega delavca za izvajanje teh nalog ter 
- medsebojna komunikacija, izpostavitev nekaterih dejavnikov in ovir pri 
komunikaciji. 
11.5 POSTOPEK ZBIRANJA PODATKOV 
 
Anketni vprašalniki so bili po pošti poslani ravnateljem in svetovalnim delavcem na vseh 88 
osnovnih šol v celjski, zasavski in koroški regiji. Poslanih je bilo 88 anketnih vprašalnikov za 
ravnatelje in 60 za svetovalne delavce, skupaj 146. Poslali smo več anketnih vprašalnikov za 
ravnatelje, saj so ravnatelji v raziskavah Armstrong idr. (b.l.) in Finkelstein idr. (2009), ki se 
nanašajo na medsebojno sodelovanje s svetovalno službo, pokazali manjšo pripravljenost za 
sodelovanje.  
Anketne vprašalnike so anketiranci prejeli sredi meseca maja in jih do srede junija 2012 vrnili 
na priložen naslov. Odzvalo se je 45,4 % ravnateljev in 51,7 % svetovalnih delavcev, ki so 
bili naprošeni k sodelovanju. To pomeni, da je v raziskavo vključenih 71 (48,0 %) od vseh 
pozvanih ravnateljev in svetovalnih delavcev. 
 
11.6 POSTOPEK OBDELAVE PODATKOV 
 
Podatke smo obdelali z računalniškim programom SPSS Statistics 17.0. S frekvenčno 
porazdelitvijo opisnih spremenljivk smo prikazali numerus vzorca (n), število odgovorov (f) 
in odstotek števila odgovorov (f %). Pri številčnih spremenljivkah smo preučevali numerus 
vzorca (n), najnižjo vrednost (min) in najvišjo vrednost (max).   
Za preverjanje hipotez smo uporabili χ² preizkus hipoteze neodvisnosti, χ² preizkus hipoteze 
enake verjetnosti in Kullbackov preizkus, kadar pogoja za Hi kvadrat preizkus nista bila 
zadovoljena (več kot 20 % teoretičnih frekvenc je manjših od 5,  frekvence so manjše od 1).  
12 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
 
Rezultati so predstavljeni po naslednjih vsebinskih sklopih: 
- ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja in vpliv izobrazbenega profila, časa 







- naloge v pristojnosti ravnatelja in stopnja vključenosti svetovalnega delavca v 
izvajanje nalog, 
- medsebojna komunikacija, ovire pri komunikaciji in odnos med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci, 
- ovire, spodbude in predlogi za oblikovanje kakovostnega odnosa med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci.  
 
12.1 OCENA KAKOVOSTI MEDSEBOJNEGA SODELOVANJA 
 
Sprva nas je zanimalo, ali med ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike glede ocene 
kakovosti medsebojnega sodelovanja. Predpostavljali smo, da med ravnatelji in svetovalnimi 
delavci obstajajo razlike glede kakovost medsebojnega sodelovanja.  
 
Z ocenami od 1 do 5 so ravnatelji in svetovalni delavci ocenjevali kakovost medsebojnega 
sodelovanja, pri čemer je 1 pomenila zelo slabo, 2-slabo, 3-dobro, 4-zelo dobro in 5-odlično.  
 
Tabela 3: Ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja glede na delovno mesto  
 
Zelo slabo Slabo Dobro Zelo dobro Odlično Skupaj Ocena 
Delovno 
mesto 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 0 0,0 1 2,6 5 12,8 14 35,9 19 48,7 39 100,0 
Svetovalni 
delavci 
0 0,0 0 0,0 5 16,1 11 35,5 15 48,4 31 100,0 
Skupaj 0 0,0 1 1,4 10 14,3 25 35,7 34 48,6 70 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus.  
2Î = 1,188 (g = 3,  α = 0,756).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna, zato obdržimo hipotezo neodvisnosti. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede ocen kakovosti sodelovanja v osnovni množici ne 








Podatki v vzorcu kažejo, da 19 (48,7 %) ravnateljev in 15 (48,4 %) svetovalnih delavcev 
kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjuje z odlično oceno. Sledi delež anketirancev, ki 
menijo, da je kakovost medsebojnega sodelovanja zelo dobra. Takšnega mnenja je 14 (35,9 
%) ravnateljev in 11 (35,5 %) svetovalnih delavcev. Kot dobro je kakovost medsebojnega 
sodelovanja ocenilo 5 (12,8 %) ravnateljev in 5 (16,1 %) svetovalnih delavcev. Kot slabo je 
kakovost medsebojnega sodelovanja ocenil le 1 (2,6 %) ravnatelj. Razlike med ocenami 
ravnateljev in svetovalnih delavcev so torej zelo majhne. Podatek, da nihče medsebojnega 
sodelovanja ni ocenil kot zelo slabega je spodbuden.  
 
Podatki v naši raziskavi se ujemajo z raziskavami Bečaja (1999b) in Bele knjige (2011). V 
Bečaj (1999b) ravnatelji in svetovalni delavci medsebojno sodelovanje ocenjujejo pozitivno. 
Še bolj podrobno je sodelovanje ravnateljev in šolske svetovalne službe analizirano v Beli 
knjigi (2011, str. 482), kjer večina anketiranih ravnateljev (92,7 %) sodelovanje s svetovalno 
službo ocenjuje kot zelo dobro ali dobro. Kot srednje dobro sodelovanje ocenjuje 6,1 % 
ravnateljev, le en ravnatelj pa je medsebojno sodelovanje ocenil kot slabo ali zelo slabo. 
 
Ravnatelj in svetovalni delavec medsebojni odnos oblikujeta na podlagi želj, pričakovanj in 
potreb (Resman 2004, str. 7). Na podlagi visokih ocen rezultatov bi lahko dejali, da ima 
večina anketirancev v medsebojnem odnosu zadovoljene potrebe in pričakovanja. Pri tem pa 
je potrebno izpostaviti spoznanje Resmana (prav tam), ki ugotavlja, da recepta, po katerem bi 
lahko ravnatelji in svetovalni delavci oblikovali kakovosten medsebojni odnos, ni.  
 
Medsebojno sodelovanje ravnateljev in svetovalnih delavcev pa ne prinaša koristi le njim, 
temveč celotni vzgojno-izobraževalni instituciji. Po mnenju Stone in Clark (2001 v Protheroe 
2010) vpliva na poslanstvo šole, klimo in dobre učne dosežke učencev.  
12.1.1 IZOBRAZBENI PROFIL IN OCENA KAKOVOSTI SODELOVANJA 
 
Nadalje smo ugotavljali, ali med izobrazbenimi profili ravnateljev obstajajo razlike glede 
ocene kakovosti medsebojnega sodelovanja. Predpostavljali smo, da ravnatelji, ki so prej 
opravljali svetovalno delo, kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjujejo z višjo oceno kot 








Tabela 4: Ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja glede na ravnateljev izobrazbeni profil 
Slabo Dobro Zelo dobro Odlično Skupaj Ocena 
Izobrazbeni 












0 0,0 0 0,0 2 25,0 6 75,0 8 100,0 
Profesor 
športne vzgoje 1 20,0 0 0,0 2 40,0 2 40,0 5 100,0 
Svetovalni 




0 0,0 0 0,0 0 0,0 3 100,0 3 100,0 
Skupaj 1 2,6 5 12,8 14 35,9 19 48,7 39 100,0 
 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus.  
2Î = 21,387 (g = 15,  α = 0,125).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna, zato obdržimo hipotezo neodvisnosti. O razlikah med 
ravnatelji, ki so prej opravljali svetovalno delo in ravnatelji z drugimi izobrazbenimi profili 
glede ocene kakovosti medsebojnega sodelovanja v osnovni množici ne moremo trditi 
ničesar.  
 
Če pogledamo podatke v vzorcu, opazimo, da je kakovost medsebojnega sodelovanja v večini 
primerov ocenjena pozitivno. Najbolj enotno mnenje o kakovosti medsebojnega sodelovanja 
imajo ravnatelji z drugim izobrazbenim profilom. Vsi namreč ocenjujejo, da je kakovost 
sodelovanja odlična. Najbolj raznolike ocene o kakovosti medsebojnega sodelovanja pa 
zaznamo pri ravnateljih, ki so po izobrazbenem profilu profesorji naravoslovnega predmeta. 5 
(35,7 %) jih kakovost sodelovanja ocenjuje kot dobro, 5 (35,7 %) kot zelo dobro in 4 (28,6 %) 
kot odlično. Dobra polovica (57,1 %) ravnateljev z izobrazbenim profilom svetovalnega 
delavca ocenjuje, da je kakovost medsebojnega sodelovanja zelo dobra, preostali 3 (42,9 %) 







tudi najnižja podana ocena, kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjuje profesor športne 
vzgoje. En ravnatelj kakovosti medsebojnega sodelovanja ni ocenil.  
  
Zanimalo nas je tudi, ali med izobrazbenimi profili svetovalnih delavcev obstajajo razlike 
glede ocene kakovosti medsebojnega sodelovanja. Postavili smo hipotezo, da med 
izobrazbenimi profili svetovalnih delavcev obstajajo razlike glede ocene kakovosti 
medsebojnega sodelovanja. 
 
 Tabela 5: Ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja glede na svetovalčev izobrazbeni 
profil 
Dobro Zelo dobro Odlično Skupaj Ocena 
Izobrazbeni 
profil 
f f % f f % f f % f f % 
Pedagog 




0 0,0 0 0,0 1 100,0 1 100,0 
Psiholog 
 1 20,0 1 20,0 3 60,0 5 100,0 
Socialni delavec 




0 0,0 1 100,0 0 0,0 1 100,0 
Skupaj 5 16,1 11 35,5 15 48,4 31 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus.  
2Î = 7,463 (g = 8,  α = 0,488).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna, zato obdržimo hipotezo neodvisnosti. O razlikah med 
izobrazbenimi profili svetovalnih delavcev glede ocene kakovosti medsebojnega sodelovanja 
v osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Slaba polovica (48,4 %) svetovalnih delavcev kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjuje 
kot odlično. Poglejmo ocene kakovosti sodelovanja glede na izobrazbeni profil. Največ, kar 







(6,7 %). Zelo dobro je sodelovanje po mnenju 7 pedagogov (46,7 %), enak delež (46,7 %) jih 
kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjuje z odlično oceno. En predstavnik socialnih 
pedagogov kakovost sodelovanja oceni z odlično oceno, en svetovalni delavec z drugim 
izobrazbenim profilom pa meni, da je kakovost medsebojnega sodelovanja zelo dobra. 
Socialnih delavcev je devet. Tudi njihove ocene so raznolike: 33,3 % jih sodelovanje oceni z 
dobro oceno, 22,2 % z oceno zelo dobro, da je kakovost medsebojnega sodelovanja odlična pa 
meni 44,4 % socialnih delavcev. Preostane še delež psihologov, teh je 5. Največ (60,0 %) jih 
sodelovanje oceni z odlično oceno, 20,0 % meni, da je kakovost sodelovanja zelo dobra in 
preostalih 20,0 % poroča o dobri oceni kakovosti medsebojnega sodelovanja. 
12.1.2 ČAS MEDSEBOJNEGA SODELOVANJA IN OCENA KAKOVOSTI 
MEDSEBOJNEGA SODELOVANJA 
 
Na tem mestu smo raziskovali, ali je ocena kakovosti medsebojnega sodelovanja odvisna od 
časa medsebojnega sodelovanja ravnateljev in svetovalnih delavcev. Predpostavljali smo, da 
ravnatelji in svetovalni delavci, ki sodelujejo krajši in daljši čas, kakovost medsebojnega 
sodelovanja ocenjujejo z višjo oceno kot ravnatelji in svetovalni delavci, ki sodelujejo srednje 
dolgi čas. 
 
Spremenljivko čas sodelovanja smo združili v tri kategorije: krajši čas (sodelovanje med 4 
meseci in 4 leti), srednje dolgi čas (sodelovanje med 5 in 15 let) in daljši čas (sodelovanje 
med 16 in 32 let). Prav tako smo oceno kakovosti sodelovanja združili v tri kategorije: nizka 
ocena (oceni zelo slabo in slabo), srednje dobra ocena (ocena dobro) in visoka ocena (oceni 























sodelovanja f f % f f % f f % f f % 
Krajši čas 
(4 mes. – 4 leta) 




0 0,0 7 30,4 16 69,6 23 100,0 
Daljši čas  
(16-32 let) 
0 0,0 2 11,8 15 88,2 17 100,0 
Skupaj 1 1,4 9 12,9 60 85,7 70 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 16,764 (g = 6, α = 0,010). 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î-preizkusa je statistično pomembna na ravni α = 0,010. Hipotezo 
neodvisnosti zavrnemo s tveganjem 1,0 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, 
da se med ravnatelji in svetovalnimi delavci, ki različno dolgo sodelujejo, pojavljajo razlike 
glede ocene kakovosti medsebojnega sodelovanja. 
 
Podatki kažejo, da kar 29  ravnateljev in svetovalnih delavcev (96,7 %), ki sodeluje krajši čas, 
kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjuje kot zelo dobro oziroma odlično. Dobra desetina 
(88,2 %) ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki sodelujejo daljši čas kakovost medsebojnega 
sodelovanja ocenjujejo z visoko oceno. 16 ravnateljev in svetovalnih delavcev (69,9 %), ki 
sodelujejo srednje dolgi čas, kakovost sodelovanja ocenijo z visoko oceno. 
 
Ravnatelj in svetovalni delavec tvorita tim in z razvojem tima si lahko pomagamo pri 
interpretaciji dobljenih rezultatov. O razvoju tima piše Polakova (2012, str. 21-22), ki po 
ameriškem psihologu Tuckmanu predstavi štiri stadije razvoja tima. Če želi tim uspešno 
delovati, mora skozi vse štiri stadije razvoja. V prvem stadiju oblikovanja se člani tima 







izzive. Osebe navezujejo stike, se spoznavajo in ocenjujejo stopnjo medsebojnega zaupanja. 
Za drugi stadij nasprotovanja je značilno pretirano čustveno doživljanje članov. Člani si želijo 
spoštovanja in sprejemanja s strani drugih. Pogosto so občutljivi, zamerljivi, užaljeni, 
prestrašeni, sumničavi, nesproščeni in zadržani. Številne napetosti je mogoče razrešiti z veliko 
energije, truda in časa. Ko se napetosti razrešijo, so medsebojni odnosi bolj sproščeni, 
razjasnijo se vloge v timu. Sledi tretji stadij sprejemanja pravil. Tim sedaj deluje skladno. 
Člani sprejemajo pravila, dogovore in vloge. Prav tako sledijo zastavljenim ciljem in uspešno 
razrešujejo konflikte. Četrti in končni stadij je stadij delovanja tima. Člani so sproščeni, 
zadovoljni, izmenjujejo ideje in izkušnje, učinkovito komunicirajo in se uspešno soočajo z 
nastalimi konflikti. V timu so deležni podpore in občutka varnosti.  
 
Ravnatelji in svetovalni delavci, ki sodelujejo krajši čas, so prijazni, prilagodljivi in 
pripravljeni na izzive. Odnos v prvem stadiju razvoja tima je torej dober. Tako kažejo tudi 
naši podatki. Kar 96,7 % ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki sodeluje krajši čas, kakovost 
sodelovanja oceni z visoko oceno. Sledi stadij, za katerega je značilno sumničavost, 
nesproščenost in zadržanost članov. Naši podatki kažejo, da je ocena kakovosti sodelovanja 
ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki sodelujejo srednje dolgi čas visoka, a takšnega mnenja 
je manj ravnateljev in svetovalnih delavcev (69,6 %). Tretjina ravnateljev in svetovalnih 
delavcev (30,4 %), ki sodeluje srednji čas, sodelovanje oceni s srednjo oceno. Z leti se člani 
tima sprostijo, ustalijo v medosebnih odnosih in učinkovito rešujejo težave. 88,2 % 
ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki sodeluje daljši čas, kakovost medsebojnega 
sodelovanja ocenjuje z visoko oceno.  
 
12.1.3 MNENJE ANKETIRANCEV O RAVNATELJEVEM STILU VODENJA 
IN OCENA KAKOVOSTI MEDSEBOJNEGA SODELOVANJA 
 
Najprej nas je zanimalo, kateri stil vodenja po mnenju anketirancev prevladuje med ravnatelji. 












Tabela 7: Ravnateljev stil vodenja šole 
Stil vodenja šole f f % 
Avtoritarni 5 7,1 
Demokratični 65 92,9 
Razpuščeni 0 0,0 
Skupaj 70 100,0 
 
χ² =  108,620 (g = 2, α = 0,000) 
  
Vrednost hipoteze enake verjetnosti je statistično pomembna na ravni 0,00. S tveganjem, 
manjšim od 0,00 %, zavrnemo hipotezo enake verjetnosti in sprejmemo alternativno. 
Dokazali smo, da so odgovori v osnovni množici različno zastopani. Tudi v osnovni množici 
prevladuje odgovor »demokratični stil vodenja«. 
 
Iz tabele je razvidno, da se večina ravnateljev po mnenju anketirancev poslužuje 
demokratičnega stila vodenja. Tako meni 92,9 % ravnateljev in svetovalnih delavcev. Veliko 
nižji je delež tistih, ki menijo, da je ravnateljev stil vodenja šole avtoritarni. Razpuščenega 
stila vodenja se ravnatelji ne poslužujejo.  
 
 Za demokratični stil vodenja je po Korenu (1999, str. 61) značilno upoštevanje idej in 
sooblikovanje odločitev. Medsebojni odnosi so polni zaupanja in spoštovanja. Ravno 
zaupanje in spoštovanje sta tista dejavnika, ki sta po mnenju anketiranih ravnateljev in 
svetovalnih delavcev v Finkelstein idr. (2009, str. 6) najbolj pomembna pri oblikovanju 
učinkovitega medsebojnega odnosa. 
Svetovalni delavci, ki lahko sproščeno podajajo predloge, izražajo mnenja in vplivajo na 
sprejemanje odločitev, bodo kakovost sodelovanja zagotovo ocenili z visoko oceno.  
 
Za avtoritarni stil vodenja je značilna jasna delitev nalog, nadzor, ocenjevanje opravljenega 
dela. Ravnatelj uporablja grožnjo, prisilo in ukazovanje. Takšno vedenje pri podrejenih 
nemalokrat zbuja strah in nezaupanje. Pozitivna stran takšnega stila vodenja se kaže v 
situacijah, ki terjajo takojšnje ukrepanje. Takrat bo ravnatelj tisti, ki bo znal organizirati delo 








Spodbuden je podatek, da se nihče izmed ravnateljev ne poslužuje razpuščenega stila vodenja. 
Takšen stil vodenja šoli in udeležencem ne prinaša koristi. Popolna svoboda, ki so jo 
zaposleni deležni, po mnenju Brajše (1995, str. 75–76) vodi v nered, neorganiziranost in 
sprejemanje slabih odločitev. Vse to lahko terja hude posledice.  
12.2 SODELOVANJE RAVNATELJEV IN SVETOVALNIH DELAVCEV 
PRI OPRAVLJANJU NALOG V PRISTOJNOSTI RAVNATELJEV 
 
Proces decentralizacije, ki je v šolo prinesel več svobode in posledično terja tudi več 
odgovornosti, je med drugim spremenil vlogo in naloge ravnatelja (Resman 2002, str. 17-20). 
Naloge vodenja niso vezane le na ravnatelja. Opravljajo jih lahko tudi drugi, učitelji in 
svetovalni delavci (Bečaj 1999a, str. 162).  
Na tem mestu smo raziskovali, ali med ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike v 
mnenju glede stopnje vključenosti svetovalnega delavca v izvajanje posameznih nalog, ki so v 
ravnateljevi pristojnosti. Predpostavljali smo, da med ravnatelji in svetovalnimi delavci 
obstajajo razlike glede stopnje vključenosti svetovalnega delavca v izvajanje posameznih 
nalog, ki so v ravnateljevi pristojnosti. 
 
Tabela 8: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca  pri povezovanju 
šole s starši  








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 2 5,0 28 70,0 10 25,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
0 0,0 16 51,6 15 48,4 31 100,0 
Skupaj 2 2,8 44 62,0 25 35,2 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 








Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Svetovalni delavci pri izvajanju naloge povezava šole s starši najpogosteje nudijo pomoč. 
Tako meni 28 (70,0 %) ravnateljev in 16 (51,6 %) svetovalnih delavcev. Odgovori se 
razlikujejo pri kategoriji samostojno izvajanje naloge. Zanimivo je, da o samostojni izvedbi 
omenjene naloge poroča več svetovalnih delavcev. Tako meni 15 svetovalnih delavcev (48,4 
%) in 10 ravnateljev (25,0 %). Vsi svetovalni delavci ocenjujejo, da so vključeni v izvedbo 
naloge, 2 ravnatelja (5,0 %) pa menita, da svetovalni delavec ni vključen v izvajanje. Naši 
podatki so podobni tistim, ki jih je pridobil Bečaj (1999b). Tam lahko preberemo, da skoraj 
vsi ravnatelji (94,0 %) svetovalnim delavcem zaupajo skrb za povezavo šole s starši.  
 
Tabela 9: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca  pri organizaciji, 
načrtovanju in vodenju dela šole  








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 10 25,0 29 72,5 3 2,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
3 9,7 27 87,1 1 3,2 31 100,0 
Skupaj 13 18,3 56 78,9 4 2,8 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 2,904 (g = 2, α = 0,234).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 








Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev so pri organizaciji, načrtovanju in vodenju dela 
šole podobni. O samostojni izvedbi naloge poročajo 3 ravnatelji (2,5 %) in 1 svetovalni 
delavec (3,2 %). Po mnenju 29 ravnateljev (72,5 %) in 27 svetovalnih delavcev (87,1 %) 
svetovalni delavec nudi pomoč. Razlike, ki sicer niso pomembne se pokažejo pri stopnji, kjer 
svetovalni delavec v izvajanje naloge ni vključen. Tako meni 10 ravnateljev (25,0 %) in manj 
svetovalnih delavcev, le 3, kar predstavlja 9,7 %.  
 
Tabela 10: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri pripravi 
predloga letnega delovnega načrta  








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 5 12,8 33 84,6 1 2,6 39 100,0 
Svetovalni 
delavci 
4 12,9 27 87,1 0 0,0 31 100,0 
Skupaj 9 12,9 60 85,7 1 1,4 70 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 1,182 (g = 2, α = 0,554).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Največ svetovalnih delavcev pri pripravi letnega delovnega načrta nudi pomoč. Tako meni 33 
ravnateljev (84,6 %) in 27 svetovalnih delavcev (87,1 %). Mnenja ravnateljev in svetovalnih 










Tabela 11: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca  pri spremljanju 
dela skupnosti učencev  








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 4 10,0 14 35,0 22 55,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
0 0,0 23 74,2 8 25,8 31 100,0 
Skupaj 4 5,6 37 52,1 30 42,3 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 13,406 (g = 2, α = 0,001).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,001. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 0,1 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Večina (74,2 %) svetovalnih delavcev ocenjuje, da pri spremljanju dela skupnosti učencev 
ravnateljem nudi pomoč. S tem odgovorom se strinja le 14 ravnateljev (35,0 %). Dobra 
polovica ravnateljev (55,0 %) meni, da svetovalni delavci to nalogo izvajajo samostojno. 
Enakega mnenja je le 8 svetovalnih delavcev (25,8 %). Medtem, ko vsi svetovalni delavci 
ocenjujejo, da so vključeni v izvajanje naloge, 4 ravnatelji (10,0 %) menijo, da svetovalni 
delavci niso vključeni v izvajanje omenjene naloge. Odgovori ravnateljev in svetovalnih 














Tabela 12: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca  pri pripravi 
programa razvoja šole 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 5 12,5 35 87,5 0 0,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
2 6,5 28 90,3 1 3,2 31 100,0 
Skupaj 7 9,9 63 88,7 1 1,4 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 2,350 (g = 2, α = 0,309).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Mnenja ravnateljev in svetovalnih delavcev so podobna. Izpostavimo le odgovore pri 
kategoriji nudenja pomoči, kjer opazimo razliko. Da svetovalni delavci pri programu razvoja 
















Tabela 13: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri izvajanju 
naloge odgovornost za uresničevanje pravic in dolžnosti učencev 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 0 0,0 29 72,5 11 27,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
1 3,2 25 80,6 5 16,1 31 100,0 
Skupaj 1 1,4 54 76,1 16 22,5 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 2,845 (g = 2, α = 0,241).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Pri izvajanju te naloge svetovalni delavci največkrat nudijo pomoč. Tako ocenjuje 29 
ravnateljev (72,5 %) in 25 svetovalnih delavcev (80,6 %). Da svetovalni delavci nalogo 
izvajajo povsem samostojno ocenjuje več ravnateljev (27,5 %). Enak odgovor poda le 5 (16,1 
















Tabela 14: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri odločanju o 
vzgojnih ukrepih 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 2 5,0 27 67,5 11 27,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
0 0,0 25 80,6 6 19,4 31 100,0 
Skupaj 2 2,8 52 73,2 17 24,0 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 3,198 (g = 2, α = 0,202).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Svetovalni delavci največkrat nudijo pomoč pri odločanju o vzgojnih ukrepih. Tako meni 27 
ravnateljev (67,5 %) in 25 svetovalnih delavcev (80,6 %). Po mnenju 11 ravnateljev (27,5 %) 
in 6 svetovalnih delavcev (19,4 %) svetovalni delavci nalogo izvajajo povsem samostojno. Da 
















Tabela 15: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri spodbujanju 
strokovnega izobraževanja učiteljev 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 14 35,0 25 62,5 1 2,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
2 6,4 27 87,1 2 6,5 31 100,0 
Skupaj 16 22,5 52 73,2 3 4,2 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 9,397 (g = 2, α = 0,009).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,009. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 0,9 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Tudi pri spodbujanju strokovnega izobraževanja učiteljev svetovalni delavci največkrat nudijo 
pomoč. Takšnega mnenja je 25 ravnateljev (62,5 %) in večina svetovalnih delavcev (87,1 %). 
Razlike med ravnatelji in svetovalnimi delavci se pokažejo pri kategoriji »ni vključenosti«. 
Da svetovalni delavec v izvajanje omenjene naloge ni vključen meni 14 ravnateljev (35,0 %) 














Tabela 16: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri pripravi 
letnega delovnega poročila šole 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 13 32,5 27 67,5 0 0,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
5 16,1 23 74,2 3 9,7 31 100,0 
Skupaj 18 25,4 50 70,4 3 4,2 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 7,018 (g = 2, α = 0,030).  
  
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,030. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 3 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
V pripravo letnega delovnega načrta po mnenju 13 ravnateljev (32,5 %) in 5 svetovalnih 
delavcev (16,1 %) svetovalni delavci niso vključeni. O nudenju pomoči pri pripravi letnega 
delovnega načrta poroča visok delež ravnateljev (67,5 %) in visok delež svetovalnih delavcev 
(74,2 %). 3 svetovalni delavci (4,2 %) ocenjujejo, da omenjeno nalogo izvajajo povsem 















Tabela 17: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri spremljanju 
dela svetovalne službe  








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 7 18,4 21 55,3 10 26,3 38 100,0 
Svetovalni 
delavci 
2 6,5 12 38,7 17 54,8 31 100,0 
Skupaj 9 13,1 33 47,8 27 39,1 69 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 6,5552 (g = 2, α = 0,038).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,038. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 3,8 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Ponovno smo dokazali, da se mnenja ravnateljev in svetovalnih delavcev razlikujejo. Največ 
svetovalnih delavcev pri spremljanju dela svetovalne službe ravnateljem nudi pomoč. Tako 
meni dobra polovica ravnateljev (55,3 %), a na drugi strani je enakega mnenja le dobra 
desetina svetovalnih delavcev (38,7 %). Da svetovalni delavci samostojno spremljajo delo 
svetovalne službe meni 10 ravnateljev (26,3 %) in 17 svetovalnih delavcev (54,8 %). 
Ravnatelji to nalogo izvajajo tudi brez vključenosti svetovalnega delavca. Tako je odgovorilo 













Tabela 18: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri oblikovanju 
nadstandardnih programov 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 12 30,0 27 67,5 1 2,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
9 29,0 19 61,3 3 9,7 31 100,0 
Skupaj 21 29,6 46 64,8 4 5,6 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 1731 (g = 2, α = 0,421).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci glede njihovega mnenja o stopnji vključenosti svetovalnega 
delavca v izvajanje posameznih nalog v ravnateljevi pristojnosti v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Razlike pri tej nalogi v ravnateljevi pristojnosti niso statistično pomembne, kljub temu bomo 
predstavili podatke, ki veljajo za naš vzorec. Da svetovalni delavci niso vključeni v izvajanje 
naloge ocenjuje 12 ravnateljev (30,0 %) in 9 svetovalnih delavcev (29,0 %). Po mnenju 27 
ravnateljev (67,5 %) in 19 svetovalnih delavcev (61,3 %) svetovalni delavci pri izvajanju 
naloge nudijo pomoč. 1 ravnatelj in 3 svetovalni delavci pa menijo, da svetovalni delavci 














Tabela 19: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri sodelovanju 
šole s šolsko zdravstveno službo 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 2 5,0 13 32,5 25 62,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
0 0,0 18 58,1 13 41,9 31 100,0 
Skupaj 2 2,8 31 43,7 38 53,5 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 6,294 (g = 2, α = 0,043).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,043. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 4,3 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Dobra polovica ravnateljev (62,5 %) meni, da svetovalni delavci nalogo izvajajo samostojno. 
S tem odgovorom se strinja 13 svetovalnih delavcev (41,9 %). Dobra polovica svetovalnih 
delavcev (58,1 %) namreč ocenjuje, da svetovalni delavci pri izvajanju naloge nudijo pomoč. 
Enakega mnenja je 13 ravnateljev (32,5 %). Le 2 ravnatelja (5,0 %) menita, da svetovalni 















Tabela 20: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri organizaciji 
mentorstva za pripravnike 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 25 62,5 11 27,5 4 10,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
4 12,9 16 51,6 11 35,5 31 100,0 
Skupaj 29 40,8 27 38,0 15 21,2 71 100,0 
 
χ² = 18,557 (g = 2, α = 0,000).  
 
Vrednost χ² je statistično pomembna na ravni 0,00. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 0,00 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Dobra polovica ravnateljev (62,5 %) organizira mentorstvo za pripravnike brez vključevanja 
svetovalnega delavca. S tem odgovorom se strinjajo le 4 svetovalni delavci (12,9 %). Polovica 
svetovalnih delavcev (51,6 %) meni, da pri omenjeni nalogi svetovalni delavci nudijo pomoč, 
enakega mnenja je 11 ravnateljev (27,5 %). 11 svetovalnih delavcev (35,5 %) meni, da 
mentorstvo organizirajo samostojno. Temu pritrjujejo 4 ravnatelji (10,0 %). Odgovori 















Tabela 21: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri hospitacijah 
in spremljanju dela učiteljev 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 33 82,5 7 17,5 0 0,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
9 29,0 21 67,7 1 3,2 31 100,0 
Skupaj 42 59,2 28 39,4 1 1,4 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 22,148 (g = 2, α = 0,000).   
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 0,0 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Ravnatelji največkrat izvajajo hospitacije brez vključevanja svetovalnega delavca. Tako meni 
33 ravnateljev (82,5 %) in 9 svetovalnih delavcev (29,0 %). Svetovalni delavci najpogosteje 
ocenjujejo, da pri izvajanju omenjene naloge nudijo pomoč. Takšnega mnenja je 21 
svetovalnih delavcev (67,7 %) in le 7 ravnateljev (17,5 %). Da nalogo svetovalni delavci 















Tabela 22: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri zastopanju 
šole navzven  








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 12 30,0 26 65,0 2 5,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
3 9,7 23 74,2 5 16,1 31 100,0 
Skupaj 15 21,1 49 69,0 7 9,9 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 6,150 (g = 2, α = 0,046).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,046. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 4,6 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Svetovalni delavci ravnateljem pri zastopanju šole navzven najpogosteje nudijo pomoč. Tako 
ocenjuje 26 ravnateljev (65,0 %) in 23 svetovalnih delavcev (74,2 %). Da svetovalni delavci 
nalogo izvajajo samostojno odgovarjata 2 ravnatelja (5,0 %) in 5 svetovalnih delavcev (16,1 
%). Ravnatelji tudi brez vključevanja svetovalnega delavca izvajajo nalogo. Tako je 















Tabela 23: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri vodenju 
učiteljskega zbora 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 24 60,0 16 40,0 0 0,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
6 19,3 22 71,0 3 9,7 31 100,0 
Skupaj 30 42,3 38 53,5 3 4,2 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 15,531 (g = 2, α = 0,000).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 0,0 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovem mnenju glede svetovalčeve stopnje 
vključenosti v izvajanje nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Svetovalni delavci v vodenje učiteljskega zbora niso vključeni. Tako ocenjuje dobra polovica 
ravnateljev (60,0 %) in le 6 (19,3 %) svetovalnih delavcev. Večina (71,0 %) svetovalnih 
delavcev ocenjuje, da pri omenjeni nalogi nudijo pomoč. Enakega mnenja je 40,0 % 
ravnateljev. Da nalogo svetovalni delavci izvajajo povsem samostojno odgovarjajo le 3 (9,7 















Tabela 24: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri sklepanju 
delovnih mest in sistematizaciji delovnih mest 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 33 84,6 6 15,4 0 0,0 39 100,0 
Svetovalni 
delavci 
14 45,2 16 51,6 1 3,2 31 100,0 
Skupaj 47 67,1 22 31,4 1 1,4 70 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 13,097 (g = 2, α = 0,001).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,001. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 0,1 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike glede svetovalčeve stopnje vključenosti v izvajanje 
nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Večina (84,6 %) ravnateljev in slaba polovica (45,2 %) svetovalnih delavcev ocenjuje, da 
ravnatelji brez vključevanja svetovalnega delavca sklepajo in sistematizirajo delovna mesta. 
Da svetovalni delavci pri omenjeni nalogi nudijo pomoč meni 6 (15,4 %) ravnateljev in kar 















Tabela 25: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri oblikovanju 
predlogov za napredovanje strokovnih delavcev v nazive in plačilne razrede 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 33 82,5 7 17,5 0 0,0 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
17 54,8 14 45,2 0 0,0 31 100,0 
Skupaj 50 70,4 21 29,6 0 0,0 71 100,0 
 
χ² = 6,416 (g = 2, α = 0,011).  
 
Vrednost χ² je statistično pomembna na ravni 0,011. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 1,1 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike glede svetovalčeve stopnje vključenosti v izvajanje 
nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Večina ravnateljev (82,5 %) in polovica (54,8 %) svetovalnih delavcev meni, da svetovalni 
delavci niso vključeni v oblikovanje predlogov za napredovanje strokovnih delavcev v nazive 
in plačilne razrede. Da svetovalni delavci pri omenjeni nalogi nudijo pomoč meni 17,5 % 
ravnateljev in slaba polovica (45,2 %) svetovalnih delavcev. Odgovori ravnateljev in 
svetovalnih delavcev pri kategoriji »samostojno izvajanje« so skladni. Nihče namreč ne 















Tabela 26: Mnenje anketirancev o stopnji vključenosti svetovalnega delavca pri izvajanju 
drugih nalog v skladu z zakoni in predpisi 








f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 2 5,0 35 87,5 3 7,5 40 100,0 
Svetovalni 
delavci 
9 29,0 20 64,5 2 6,5 31 100,0 
Skupaj 11 15,5 55 77,5 5 7,0 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 8,019 (g = 2, α = 0,018).  
 
Vrednost 2Î je statistično pomembna na ravni α = 0,018. Hipotezo neodvisnosti zavrnemo s 
tveganjem 1,8 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci obstajajo razlike glede svetovalčeve stopnje vključenosti v izvajanje 
nalog v pristojnosti ravnatelja.  
 
Največ ravnateljev (87,5 %) in svetovalnih delavcev (64,2 %) poroča o svetovalčevi pomoči 
pri izvajanju drugih nalog v skladu z zakoni in predpisi. Po mnenju 5,0 % ravnateljev in slabe 
tretjine (29,0 %) svetovalnih delavce ravnatelj druge naloge izvaja brez vključevanja 
svetovalnega delavca. Da svetovalni delavci povsem samostojno izvajajo druge naloge menijo  
3 (7,5 %) ravnatelji in 2 (6,5 %) svetovalna delavca.  
 
Na tem mestu bomo sklenili raziskovanje ravnateljevega in svetovalčevega sodelovanja pri 
izvajanju nalog v pristojnosti ravnatelja. Resman (2004, str. 13-14) piše, da je lahko šolski 
svetovalni delavec ravnatelju v veliko oporo pri razvoju in vodenju šole. Zagotovo so tudi 
ravnatelji, vključeni v našo raziskavo, spoznali pomen vključevanja svetovalnega delavca v 
izvajanje vodstvenih nalog. Na to kažejo naši rezultati. Skoraj pri vseh nalogah svetovalni 








Ravnatelji s prenašanjem svojih nalog pridobijo čas za opravljanje vodstvenih dejavnosti, 
svetovalni delavci pa ob opravljanju vodstvenih zadolžitev poglabljajo svojo usposobljenost, 
krepijo občutek samozaupanja in samoiniciativnosti (Koren 1999, str. 98–100). S tem, ko 
ravnatelji svoje zadolžitve zaupajo svetovalnim delavcem, prihranijo dragocen čas za 
opravljanje drugih, prav tako pomembnih zadolžitev in izboljšajo kakovost odločanja v šoli 
(Selan 2006, str. 162). 
 
Hagemann (1992 v Koren 2007) opredeli seznam nalog, ki jih ravnatelj lahko prenaša. To so: 
- rutinske naloge (tiste, ki se vsak dan ponavljajo v enaki obliki), 
- sestanki in konference (oseba lahko deluje zunaj šole in spozna zunanje vplive),  
- ravnateljevo najljubše opravilo (gre za nalogo, ki jo je ravnatelj opravljal, še preden 
je postal ravnatelj, sedaj pa je obremenjen z novimi nalogami),  
- obveščanje ter stiki s strankami in 
- naloge, ki zahtevajo izredno veliko časa (oblikovanje poročil). 
 
Naloge v ravnateljevi pristojnosti, ki jih svetovalni delavci izvajajo samostojno, se ujemajo s 
seznamom, ki ga je sestavil Hagemann (1992 v Koren 2007). Svetovalni delavci v naši 
raziskavi po lastni oceni in oceni ravnateljev najpogosteje sodelujejo s šolsko zdravstveno 
službo, skrbijo za povezavo šole s starši, navzven zastopajo šolo, spremljajo delo skupnosti 
učencev, odločajo o vzgojnih ukrepih, spremljajo delo svetovalne službe in nosijo 
odgovornost za uresničevanje pravic in dolžnosti učencev.  
 
Zadnja naloga, odgovornost za uresničevanje pravic in dolžnosti učencev, po mnenju Bečaja 
(1999a, str. 162) ni prenosljiva. Nadzor nad ustreznim upoštevanjem otrokovih pravic je v 
domeni ravnatelja. Sodeč po rezultatih, se tega ne zavedajo vsi ravnatelji in svetovalni 
delavci. O svetovalčevem samostojnem izvajanju omenjene naloge namreč poroča 27,5 % 
ravnateljev in 16,1 % svetovalnih delavcev. Morda bi bilo na tem mestu primerno natančneje 
preučiti za katere naloge konkretno gre.  
 
Pri nalogah v pristojnosti ravnatelja, kjer svetovalni delavci nudijo pomoč in pri izvajanju 
sodelujejo z ravnateljem, opazimo precejšnje ujemanje odgovorov. Večina ravnateljev 
(87,5 %) in svetovalnih delavcev (90,3 %) na prvo mesto uvrsti nalogo pripravljanje programa 







vključenih v raziskavo Bečaja (1999b). Prav tako so deleži odgovorov visoki pri preostalih 
nalogah. Svetovalni delavci večino nalog v pristojnosti ravnatelja opravijo skupaj z njim in 
mu pomagajo. Do istega sklepa je prišla Bembičeva (2007, str. 66–67), ki ugotavlja, da 
svetovalni delavec večino nalog opravlja v sodelovanju z ravnateljem.  
Pozornost namenimo dvema nalogama, ki izstopata. Pri sklepanju delovnih mest in 
sistematizaciji delovnih mest ter oblikovanju predlogov za napredovanje strokovnih delavcev 
v nazive in plačilne razrede opazimo razlike v mnenju ravnateljev in svetovalnih delavcev. 
Medtem, ko največ ravnateljev (84,6 %) meni, da svetovalni delavci niso vključeni v nalogo 
sklepanje delovnih mest in sistematizacija delovnih mest, enako meni le slaba polovica (45,2 
%) svetovalnih delavcev. Da svetovalni delavci nudijo pomoč meni 15,4 % ravnateljev in 
51,6 % svetovalnih delavcev. Pri oblikovanju predlogov za napredovanje strokovnih delavcev 
v nazive in plačilne razrede odgovori razkrijejo, da nalogo ravnatelji najpogosteje izvajajo 
brez vključevanja svetovalnega delavca Tako meni 82,5 % ravnateljev in 54,8 % svetovalnih 
delavcev. Hkrati opazimo visok delež svetovalnih delavcev, teh je slaba polovica (45,2 %), ki 
menijo, da pri omenjeni nalogi nudijo pomoč. O pomoči svetovalnih delavcev poroča le nekaj 
ravnateljev (17,5 %). Obe nalogi sodita v seznam nalog, ki so po mnenju Bečaja (1999a, str. 
162) in Hagemanna (1992 v Koren 2007) neprenosljive. Svetovalni delavec ne more imeti 
nadzora nad zakonitostjo delovanja šole in imenovati zaposlenih na najpomembnejša delovna 
mesta. Kaj avtorja menita o nudenju pomoči pri izvajanju neprenosljivih nalog, nismo 
zasledili. Svetovalčeva pomoč pri izvajanju nalog, ki niso prenosljive, nas ne preseneča, če si 
lahko predstavljamo ravnateljev naporen delovnik. Selan (2006, str. 139–143) postreže s 
podatki o ravnateljevem podaljševanju običajnega delovnega časa in o petdesetih različnih 
nalogah, ki naj bi jih dnevno opravil.  
 
Ko ravnatelj pri določenih nalogah svetovalnega delavca ne vključuje v izvajanje, še ne 
pomeni, da mu ne zaupa. Vse naloge preprosto niso prenosljive. Bečaj (1999a, str. 162) pravi, 
da so to naloge, ki so vezane na nadzor nad zakonitostjo delovanja šole in nadzor nad 
ustreznim upoštevanjem otrokovih pravic. Brez vednosti vodje ni mogoče doseči usklajenosti, 
zato tudi koordinacijska funkcija ni prenosljiva. K temu seznamu neprenosljivih nalog 
dodajmo še tiste, ki jih našteje Hagemann (1992 v Koren 2007). Neprenosljive so vse 
odgovornosti, ki zadevajo cilje in strategije, slavnostni nastopi, imenovanje zaposlenih na 








Ravnatelji in svetovalni delavci ocenjujejo, da ravnatelji brez vključevanja svetovalnih 
delavcev najpogosteje sklepajo delovna mesta in jih sistematizirajo, oblikujejo predloge za 
napredovanje strokovnih delavcev v nazive in plačilne razrede, vodijo učiteljski zbor, 
hospitirajo in spremljajo delo učiteljev ter organizirajo mentorstvo za pripravnike.  
Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev se tudi pri tej stopnji vključevanja svetovalnega 
delavca ujemajo. Večina jih ocenjuje, da ravnatelji najpogosteje sami oblikujejo predloge za 
napredovanje strokovnih delavcev v nazive in plačilne razrede. Tako meni 82,5 % ravnateljev 
in 54,8 % svetovalnih delavcev. Tudi Bembičeva (2007, str. 66) navaja visok delež 
svetovalnih delavcev (87,9 %), ki ocenjujejo, da v izvajanje omenjene naloge niso vključeni.  
 
Sklenemo lahko, da se odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev občutno razlikujejo le pri 
nalogah, ki jih svetovalni delavci opravljajo povsem samostojno. Pri nalogah, kjer svetovalni 
delavci nudijo pomoč ali v njihovo izvajanje niso vključeni, so odgovori ravnateljev in 
svetovalnih delavcev podobni. 
   
Nadalje nas je zanimalo, v kolikšni meri se svetovalni delavci čutijo usposobljene za izvajanje 
posamezne naloge, ki jim jo ravnatelji zaupajo. Predpostavljali smo, da se večina svetovalnih 





















Tabela 27: Ocena svetovalnih delavcev o lastni usposobljenosti za izvajanje nalog, ki so v 
pristojnosti ravnatelja 
Nisem usposobljen Delno usposobljen Usposobljen Skupaj Stopnja usposobljenosti 
Naloge f f % f f % f f % f f % 
Povezava šole s starši 0 0,0 1 4,8 20 95,2 21 100,0 
Organizacija, 
načrtovanje in vodenje 
šole 
5 25,0 8 40,0 7 35,0 20 100,0 
Predlog letnega 
delovnega načrta 
2 10,0 10 50,0 8 40,0 20 100,0 
Spremljanje dela 
skupnosti učencev 
0 0,0 7 33,3 14 66,7 21 100,0 
Pripravljanje programa 
razvoja šole 
4 20,0 8 40,0 8 40,0 20 100,0 
Odgovornost za 
uresničevanje pravic in 
dolžnosti učencev 
0 0,0 5 27,8 13 72,2 18 100,0 
Odločanje o vzgojnih 
ukrepih 
0 0,0 4 22,2 14 77,8 18 100,0 
Spodbujanje strokovnega 
izobraževanja učiteljev 
2 10,5 6 31,6 11 57,9 19 100,0 
Letno delovno poročilo 
šole 
3 15,8 9 47,4 7 36,8 19 100,0 
Spremljanje dela 
svetovalne službe 




5 22,7 11 50,0 6 27,3 22 100,0 
Sodelovanje šole s 
šolsko zdravstveno 
službo 
1 4,2 6 25,0 17 70,8 24 100,0 
Organizacija mentorstva 
za pripravnike 
4 17,4 8 34,8 11 47,8 23 100,0 
Hospitacije, spremljanje 
dela učiteljev 
2 9,1 11 50,0 9 40,9 22 100,0 
Zastopanje šole navzven 1 6,3 6 37,5 9 56,2 16 100,0 
Vodenje učiteljskega 
zbora 




10 62,5 5 31,2 1 6,3 16 100,0 
Oblikovanje predlogov 
za napredovanje… 10 66,6 5 33,3 0 0,0 15 100,0 
Opravljanje drugih nalog 








Večina svetovalnih delavcev (95,2 %) se čuti usposobljene za povezovanje šole s starši, 91,3 
% se jih čuti usposobljene za spremljanje dela svetovalne službe, 77,8 % za odločanje o 
vzgojnih ukrepih, 72,2 % za odgovorno uresničevanje pravic in dolžnosti učencev, 70,8 % za 
sodelovanje šole s šolsko zdravstveno službo, 66,7 % za spremljanje dela skupnosti učencev 
in 56,2 % svetovalnih delavcev ocenjuje, da so usposobljeni za zastopanje šole navzven.  
Naše predvidevanje je bilo pravilno. Večina svetovalnih delavcev se čuti usposobljene za 
opravljanje večine nalog, ki jim jih ravnatelji zaupajo.  
 
Omeniti moramo tudi nalogi za kateri se večina svetovalnih delavcev ne čuti usposobljenih. 
Dobra polovica svetovalnih delavcev (66,6 %) ni usposobljenih za oblikovanje predlogov za 
napredovanje strokovnih delavcev v plačilne razrede in nazive in 62,5 % svetovalnih delavcev 
se ne čuti usposobljenih za sklepanje delovnih mest in njihovo sistematizacijo. Kot že rečeno, 
gre za nalogi, ki nista prenosljivi. Podatki o usposobljenosti se ujemajo s podatki o stopnji 
vključenosti svetovalnega delavca v izvajanje nalog. 
 
Ravnatelji svetovalnim delavcem zaupajo le tiste naloge, za katere so prepričani, da jih bodo 
svetovalni delavci znali strokovno opraviti. V nasprotnem primeru je potrebno svetovalne 
delavce spodbujati in jim pri opravljanju nalog nuditi pomoč ter podporo.  
 
12.3 ODNOS MED RAVNATELJI IN SVETOVALNIMI DELAVCI 
 
Na tem mestu smo raziskovali, kakšen je prevladujoč odnos med ravnatelji in svetovalnimi 
delavci. Predpostavljali smo, da pri večini ravnateljev in svetovalnih delavcev prevladuje 



















f f % 
Običajno le eden govori, 
drugi pa posluša in sprejema 
predloge.  
0 0,0 
Odprta sva za ideje drugega, 
a bi lahko najin odnos še 
izboljšala. 
30 42,2 
Trudiva se, da bi drug 
drugemu dokazala svoj prav. 
1 1,4 
Medsebojno se dopolnjujeva 
glede na to, kdor več ve o 
obravnavni temi. 
40 56,4 
Skupaj 71 100,0 
 
χ² =  34,676 (g = 2, α = 0,00) 
  
Vrednost hipoteze enake verjetnosti je statistično pomembna na ravni 0,00. S tveganjem 0,00 
%, zavrnemo hipotezo enake verjetnosti in sprejmemo nasprotno. Dokazali smo, da so 
odgovori v osnovni množici različno zastopani. Tudi v osnovni množici prevladuje odnos v 
katerem se ravnatelj in svetovalni delavec medsebojno dopolnjujeta glede na to, kdor več ve o 
obravnavani temi.  
 
Največ ravnateljev in svetovalnih delavcev (56,4 %) ocenjuje, da so vključeni v medosebni 
odnos, ki ga Brajša (1993, str. 44) imenuje »tako jaz kot ti« odnos. V pogovoru enkrat 
prevladuje ravnatelj, naslednjič svetovalni delavec. Tema je tista, ki določi položaj 
sogovornikov v odnosu. Sledijo ravnatelji in svetovalni delavci, ki so vključeni v odnos, v 
katerem ni več povsem enakovrednega dopolnjevanja. V odnosu sta sicer oba odprta za ideje 
drugega, izmenjujeta mnenja in predloge, a bi lahko odnos še izboljšala. Samo en anketiranec 
je vključen v odnos, ki ga Brajša imenuje »ali jaz ali ti«. Ravnatelj in svetovalni delavec se ne 
poslušata, saj se trudita, da bi drugemu dokazala svoj prav. Nihče izmed anketirancev ni 
ocenil vključenosti v po Brajši (1993, str. 44) pozicijsko fiksiran »jaz in ti« odnos. V takšnem 
odnosu bi le ravnatelj govoril, ukazoval in usmerjal, svetovalni delavec pa bi ubogljivo 








Pri obravnavanem podpoglavju nas je zanimalo, ali pri ravnateljih in svetovalnih delavcih 
obstajajo razlike glede prevladujočega medosebnega odnosa. Predvidevali smo, da med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci obstajajo razlike v njihovih mnenjih glede prevladujočega 
medosebnega odnosa. 
 
 Tabela 29: Prevladujoč medosebni odnos glede na delovno mesto  
Odprta sva za 
ideje drugega, a 
bi lahko najin 
odnos še 
izboljšala. 






glede na to, kdor 










f f % f f % f f % f f % 
Ravnatelji 17 44,7 0 0,0 21 55,3 38 100,0 
Svetovalni 
delavci 
7 23,3 1 3,3 22 73,4 30 100,0 
Skupaj 24 35,3 1 1,5 43 63,2 68 100,0 
 
2Î = 4,902 (g = 3, α = 0,179) 
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna, zato obdržimo hipotezo neodvisnosti. O razlikah med 
ravnatelji in svetovalni delavci glede njihovega mnenja o prevladujočem medosebnem odnosu 
v osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Dobra polovica ravnateljev (55,3 %) v vzorcu in nekoliko več svetovalnih delavcev (73,4 %) 
ocenjuje, da je za njihov medosebni odnos značilno medsebojno dopolnjevanje glede na to, 
kdor več ve o obravnavni temi. Takšen odnos je tudi najbolj zaželen. Zanimiv je podatek, da 
bi veliko več ravnateljev (44,7 %) kakor svetovalnih delavcev (23,3 %) želelo odnos 
izboljšati. Rezultati kažejo, da je želja po izboljšanju medosebnega odnosa pri ravnateljih 
višja. Medtem, ko so se svetovalni delavci privadili oblikovanemu medosebnemu odnosu, bi 
ga želeli ravnatelji še izboljšati. Kaj bi bilo potrebno spremeniti, smo raziskovali pri enem 
izmed sledečih raziskovalnih vprašanj. Le en svetovalni delavec poroča, da je vključen v 







12.4 KOMUNIKACIJA MED RAVNATELJI IN SVETOVALNIMI 
DELAVCI 
 
Raziskovali smo, katera vrsta besednega komuniciranja prevladuje med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci. Predpostavljali smo, da pri večini ravnateljev in svetovalnih delavcev 
prevladuje govorno komuniciranje. 
 
Tabela 30: Pogostost besednega komuniciranja 




f f % f f % f f % f f % f f% 
Govorno 
komuniciranje 
1 1,4 1 1,4 23 32,9 45 64,3 70 100,0 
Pisno 
komuniciranje 
20 28,2 24 33,8 23 32,4 4 5,6 71 100,0 
 
Vidimo, da največ ravnateljev in svetovalnih delavcev, 45 (64,3 %) vedno govorno 
komunicira, medtem ko vedno pisno komunicirajo le 4 (5,6 %) ravnatelji in svetovalni 
delavci. Ravnatelji in svetovalni delavci torej pogosteje komunicirajo govorno.  
 
Govorno komuniciranje udeležencem omogoča hitro odzivanje. Možna je takojšnja povratna 
informacija, ki povečuje učinkovitost komuniciranja (Možina idr. 2004, str. 54). Ravnatelj 
lahko takoj preveri, če je sporočilo razumel tako, kot si je svetovalni delavec zamislil, in 
obratno. Delež ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki govorno komunicirajo le občasno ali 
redko je nizek (2,8 %) . Tako ocenjujeta le 2 anketiranca.   
 
Opozoriti moramo, da je govorno komuniciranje primernejše za teme, o katerih se je poprej že 
razpravljalo in za vsebine, ki niso obširne. Govorno komuniciranje ni dokumentirano in 
trajno, zato lahko udeleženci pozabijo na določene vidike vsebine (Možina idr. 2004, str. 54).  
 
Komuniciranje bo zagotovo najbolj učinkovito, kadar bo prejemnik sporočilo sprejel s 







sporočilo razumel tako, kot je sporočevalec načrtoval (Vec 2005, str. 37). Tretjina (33,8 %) 
ravnateljev in svetovalnih delavcev pisno komunicira občasno, druga tretjina (32,4 %) pisno 
komunicira pogosto, nekoliko manj (28,2 %) pisno komunicira redko in le 4 (5,6 %) ravnatelji 
in svetovalni delavci se vedno poslužujejo pisne oblike komuniciranja.  
 
Pri obravnavi medsebojne komunikacije smo raziskovali, katere so po mnenju ravnateljev in 
svetovalnih delavcev tiste ovire, ki se v medsebojni komunikaciji najpogosteje pojavljajo. 
Predvidevali smo, da se večina odgovorov ravnateljev in svetovalnih delavcev nanaša na 
psihološke ovire komuniciranja. 
 
Tabela 31: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede mehaničnih ovir 
komuniciranja 
Ni prisotna Prisotna Skupaj Ovira 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 32 80,0 8 20,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 29 93,5 2 6,5 31 100,0 
Skupaj 61 85,9 10 14,1 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 2,859 (g = 1, α = 0,091).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede mehaničnih ovir komuniciranja v osnovni 
množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Mehanične ovire so po Vecu (2005, str. 34) hrup, slabo osvetljeni in prezračeni prostori, 
sedežni red, temperatura in čas v dnevu. O teh ovirah poroča le 8 (20,0 %) ravnateljev in 2 











Tabela 32: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede psiholoških ovir 
komuniciranja 
Ni prisotna Prisotna Skupaj Ovira 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 37 92,5 3 7,5 40 100,0 
Svetovalni delavci 27 87,1 4 12,9 31 100,0 
Skupaj 64 90,1 7 9,9 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 0,568 (g = 1, α = 0,451).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede psiholoških ovir komuniciranja v osnovni 
množici ne moremo trditi ničesar.  
 
O psiholoških ovirah komuniciranja poročajo le 3 (7,5 %) ravnatelji in 4 (12,9 %) svetovalni 
delavci. Razlike med odgovori so res majhne. Rezultati so nas presenetili, saj Vec (2005, str. 
34) kot najpogostejšo oviro komuniciranja označi ravno psihološke ovire. 
 
Tabela 33: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede semantičnih ovir 
komuniciranja 
Ni prisotna Prisotna Skupaj Ovira 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 38 95,0 2 5,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 26 83,9 5 16,1 31 100,0 
Skupaj 64 90,1 7 9,9 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 








Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede semantičnih ovir komuniciranja v osnovni 
množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Večina ravnateljev (95,0 %) in svetovalnih delavcev (83,9 %) ocenjuje, da semantične ovire v 
medsebojni komunikaciji niso prisotne. So pa svetovalni delavci tisti, ki o semantičnih ovirah 
poroča nekoliko pogosteje, teh je 5 (16,1 %), medtem, ko sta ravnatelja le 2 (5,0 %). O 
semantičnih ovirah po Vecu (2005, str. 34) govorimo takrat, ko udeleženca komunicirata na 
neustrezen način ali z neustreznim pomenom.  
 
Tabela 34: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede drugih ovir komuniciranja 
Niso prisotne Prisotne Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 20 50,0 20 50,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 19 61,3 20 38,7 31 100,0 
Skupaj 39 54,9 40 45,1 71 100,0 
 
χ² =  0,8999 (g = 1, α = 0,343) 
  
Vrednost χ² ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede drugih ovir komuniciranja v osnovni 
množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Vidimo, da polovica ravnateljev (50,0 %) in nekoliko manj svetovalnih delavcev (38,7 %) 
poroča o drugih težavah pri komuniciranju. Ravnatelji in svetovalni delavci so pri vprašanju o 
ovirah komuniciranja najpogosteje zapisali kar svoj odgovor in sicer pod kategorijo »drugo«. 
Njihove izjave kažejo, da veliko ravnateljev in svetovalnih delavcev težav s komunikacijo 
nima: 
- »Nimava težav s komunikacijo. Vedno se srečava na istem bregu iste reke.« 
- »Poiščeva primeren čas in okolje za učinkovito komuniciranje.« 
- »Nič ga ne onemogoča.« 
Tisti, ki poročajo o težavah v komuniciranju, pa menijo, da do njih prihaja zaradi 







- »Njegova zasedenost, prisotnost v šoli.« 
- »Natrpan urnik, premalo časa.« 
 
Zanimivo je, da ravnatelji in svetovalni delavci niso razmišljali le o medsebojni komunikaciji, 
temveč so razmišljanje razširili na področje medsebojnega odnosa.  
 
Za zaključek analize ovir komuniciranja ponovimo, da je rezultat oviranega komuniciranja ne 
glede na vrsto ovire enak. Sporočilo med prenosom izgubi prvotno vsebino (Tomić 2003, str. 
49). Takšno komuniciranje ni učinkovito.  
 
12.5 OVIRE PRI VZPOSTAVLJANJU KAKOVOSTNEGA 
MEDSEBOJNEGA ODNOSA 
 
Na tem mestu nas je zanimalo, katere ovire, ki se pojavljajo pri oblikovanju medsebojnega 
sodelovanja so po mnenju ravnateljev in svetovalnih delavcev najpogostejše. Predpostavljali 
smo, da večina ravnatelje in svetovalnih delavcev meni, da se ovire najpogosteje nanašajo na 
preobremenjenost in pomanjkanje časa. 
 
Graf 4: Ovire pri medsebojnem sodelovanju 
Ovire pri medsebojnem sodelovanju
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Največji delež, 47 ravnateljev in svetovalnih delavcev (66,2 %) poroča o preobremenjenosti 
in pomanjkanju časa. Naše predvidevanje je bilo pravilno. Ravnatelji in svetovalni delavci so 
preveč obremenjeni in jim za uspešen medosebni odnos zmanjkuje časa. Tudi Finkelstein idr. 







preprečuje pomanjkanje časa. Ker imajo že preveč svojih obveznosti, težko najdejo čas za 
medsebojno sodelovanje. 
 
Kot drugo najpogostejšo oviro je 8 ravnateljev in svetovalnih delavcev (11,3 %) izpostavilo 
medsebojno kritiziranje in konflikte. Poudarjanje napak drugih po Mihelčiču (2003, str. 153) 
zagotovo vodi v neuspešne medčloveške odnose. Spoznanju pritrjuje Možina (1995, str. 160), 
ki meni, da konflikti poslabšujejo medsebojno sodelovanje in zmanjšujejo učinkovitost 
komunikacije. Mihelčič (2003, str. 153) predlaga, da je potrebno poudarjati stvari, ki bodo 
izboljšale posameznikovo razpoloženje. Posameznikov osebni razvoj vodi tudi k razvoju 
organizacije. Prav tako je 8 ravnateljev in svetovalnih delavcev (11,3 %) predstavilo svoj 
pogled na ovire sodelovanja. Sledi 7 ravnateljev in svetovalnih delavcev (9,9 %), ki menijo, 
da medsebojno sodelovanje ovirajo prevelika pričakovanja. Najmanj ravnateljev in 
svetovalnih delavcev, po 5 (7,0 %) kot najpogostejšo oviro kakovostnega medsebojnega 
sodelovanja označijo slabe delovne razmere in neustrezno komunikacijo.  
 
Tabela 35: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede preobremenjenosti, 
pomanjkanja časa 
 
Ne onemogoča Onemogoča Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 15 37,5 25 62,5 40 100,0 
Svetovalni delavci 9 29,0 22 71,0 31 100,0 
Skupaj 24 33,8 47 66,2 71 100,0 
 
χ² =  0,560 (g = 1, α = 0,454) 
  
Vrednost χ² ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede preobremenjenosti in pomanjkanju časa v 
osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Večina svetovalnih delavcev  (71,0 %) in ravnateljev (62,5 %) poroča o preobremenjenosti in 
pomanjkanju časa. Sodelovanje bo po mnenju Tomićeve (1995, str. 276) učinkovitejše, če 







Organizacija in izvedba dela bo uspešna, če bodo sodelavci pripravljeni izpolnjevati dodeljene 
naloge in bodo za njihovo izvajanje ustrezno usposobljeni. Že navedeni podatki o ovirah pri 
komuniciranju kažejo na preobremenjenost ravnateljev in svetovalnih delavcev. O 
preobremenjenosti priča tudi raziskava Bezićeve (2008, str. 74), ki je anketirane svetovalne 
delavce spraševala: »Ali bi, če bi lahko, zamenjali službo?« Večina svetovalnih delavcev ne 
bi zamenjala službe, saj je zadovoljna z delom, položajem in odnosi. Slaba tretjina, ki je 
odgovorila pritrdilno, pa je kot razlog navedla preobremenjenost, izgorelost in strah pred 
izgubo službe za nedoločen čas. 
 
Tabela 36: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede prevelikih pričakovanj 
Ne onemogoča Onemogoča Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 35 87,5 5 12,5 40 100,0 
Svetovalni delavci 29 93,5 2 6,5 31 100,0 
Skupaj 64 90,1 7 9,9 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 0,748 (g = 1, α = 0,387).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede prevelikih pričakovanj v osnovni množici 
ne moremo trditi ničesar.  
 
Večino ravnateljev in svetovalnih delavcev prevelika pričakovanja ne ovirajo pri 
medsebojnem sodelovanju. Zaznali smo malo večji delež ravnateljev (12,5 %), ki menijo, da 
prevelika pričakovanja onemogočajo kakovostnejše sodelovanje. Takšnega mnenja sta le 2 
(6,5 %) svetovalna delavca. Svetovalni delavec lahko po Resmanu (1997a, str. 133) prevelika 
pričakovanja omili tako, da vodstvo in učitelje seznani s svojim programom in načinom dela. 
Na ta način bodo sodelavci oblikovali realnejša pričakovanja. Morda bi moral enako storiti 










Tabela 37: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede kritiziranja, konfliktov 
Ne onemogoča Onemogoča Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 34 85,0 6 15,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 29 93,5 2 6,5 31 100,0 
Skupaj 63 88,7 8 11,3 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 1,346 (g = 1, α = 0,246).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede kritiziranja, konfliktov v osnovni množici 
ne moremo trditi ničesar.  
 
Kritiziranje in konflikti po mnenju 6 (15,0 %) ravnateljev in 2 (6,5 %) svetovalnih delavcev 
onemogočajo kakovostnejše medsebojno sodelovanje. Opazimo lahko, da je delež ravnateljev, 
ki poročajo o konfliktih višji od deleža svetovalnih delavcev. Morda so ravno ravnatelji, ki 
poročajo o konfliktih in kritiziranju tisti, ki bi želeli odnos s svetovalnim delavcem še 
izboljšati.  
Konflikte povzroči neupoštevanje norm ali pomanjkljivosti v posameznikovi osebnosti, 
značaju, izobrazbi in osebni kulturi (Možina 1995, str. 160). Do konfliktov prihaja v vseh 
medosebnih odnosih, izogniti se jim ni mogoče (Erčulj in Marinšek 2000, str. 11). Bolj 
pomembno je, da se ravnatelji in svetovalni delavci naučijo uspešno reševati konflikte. 
 
Tabela 38: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede delovnih razmer 
Ne onemogoča Onemogoča Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 36 90,0 4 10,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 30 96,8 1 3,2 31 100,0 








Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 1,330 (g = 1, α = 0,249).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede delovnih razmer v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
 
Kot oviro kakovostnega medsebojnega sodelovanja 4 (8,3 %) ravnatelji in 1 (3,2 %) 
svetovalni delavec navajajo delovne razmere. K neustreznim delovnim razmeram lahko 
štejemo nizko plačilo, slabe prostorske pogoje, pomanjkanje potrebnih materialov.   
 
Tabela 39: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede neustrezne komunikacije 
Ne onemogoča Onemogoča Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 38 95,0 2 5,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 28 90,3 3 9,7 31 100,0 
Skupaj 66 93,0 5 7,0 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 0,578 (g = 1, α = 0,767).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede neustrezne komunikacije v osnovni 
množici ne moremo trditi ničesar.  
 
Kakovost medsebojnega sodelovanja je po mnenju 2 (5,0 %) ravnateljev in 3 (9,7 %) 
svetovalnih delavcev ovirana zaradi neustrezne komunikacije. Podatke lahko povežemo s 
tistimi, kjer smo raziskovali ovire komuniciranja. Tudi tam smo zaznali, da je o ovirah 










Tabela 40: Odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede drugih ovir 
Ne onemogoča Onemogoča Skupaj Ovire 
Delovno mesto f f % f f % f f % 
Ravnatelji 34 85,0 6 15,0 40 100,0 
Svetovalni delavci 29 93,5 2 6,5 31 100,0 
Skupaj 63 88,7 8 11,3 71 100,0 
 
Ker pogoji za hi-kvadrat preizkus niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
2Î = 0,578 (g = 1, α = 0,767).  
 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O razlikah med 
odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev glede drugih v osnovni množici ne moremo 
trditi ničesar.  
Da ovir pri medsebojnem sodelovanju ni meni 6 (12,5 %) ravnateljev in 2 (6,2 %) svetovalna 
delavca. Drugi so navedli razloge, ki so vezani na opravljanje nalog. Nekaj njihovih izjav:  
- »Ovir ni.« 
- »Veliko nalog, nepotrebno administriranje, premajhno število svetovalnih delavcev.« 
- »Neželja po sodelovanju, neodgovorno opravljanje nalog, prenašanje dela in nalog na 
prihodnost.« 
 
12.6 SPODBUDE IN PREDLOGI ZA VZPOSTAVLJANJE 
KAKOVOSTNEGA MEDSEBOJNEGA ODNOSA 
 
Nazadnje smo raziskovali, kaj v največji meri spodbuja kakovostno sodelovanje med 
ravnatelji in svetovalnimi delavci.  
Ravnatelje in svetovalne delavce smo povpraševali po pozitivnih izkušnjah, ki so jih še 
tesneje povezale. Izjave smo uredili v kategorije na način, da smo poiskali njihove 
nadpomenke. 
 
1. Osebnostne lastnosti 








- »Stalni stiki, zaupanje.« 
- »Razumevanje ob pogosti zdravstveni odsotnosti.« 
- »Občutljivost za socialno problematiko.«  
- »V pogovorih z učenci, delavci šole in drugimi sodelavci je odprt, razumevajoč, človeški.« 
- »Opazi tudi drobne malenkosti in jih pove oziroma pohvali.« 
 
Pohvala je temeljna človekova potreba. Vsak, ki dela, si želi biti pohvaljen. Pohvala mora biti 
iskrena in izrečena tako, da ne pričakuje ničesar v zameno (Tomić 1995, str. 252).  
 
2. Opravljanje skupnih nalog 
Resman (2004, str. 17) pravi, da se delo ravnatelja in svetovalnega delavca prepleta na 
področju podpore in pomoči učiteljem pri njihovem strokovnem razvoju ter na področju 
zagotavljanja ugodnih razmer za učenje in razvoj učencev. Z ravnateljevo pobudo lahko 
skupaj opravljata še več nalog.  
Poglejmo nekaj izjav ravnateljev in svetovalnih delavcev: 
- »Reševanje primera nasilja v družini ter razrešitev problema zlorabe alkohola na delovnem 
mestu.«  
- »Reševanje vzgojne problematike učenca.« 
- »Strokovno reševanje nalog.« 
 
3. Vrednote 
Ravnatelje in svetovalne delavce zbližujejo vrednote. Zapisali so: 
- »Jasna in nedvoumna stališča.« 
- »Podobno razmišljanje glede vloge otrok in strokovnih delavcev v izobraževanju.« 
- »Pravičnost, spoštovanje.« 
 
Rezultati so pokazali, da ravnatelje in svetovalne delavce zbližujejo predvsem osebnostne 
značilnosti. Sodelovanje med ravnatelji in svetovalni delavci bo še tesnejše, če bodo osebe 
sproščene, razumevajoče, vredne zaupanja in odprte za komunikacijo. To so tudi značilnosti 
stadija delovanja, ki je po Polakovi (2012, str. 22) zadnji stadij v razvoju tima. Člani so 








Prav tako smo raziskovali, kaj bi sodelovanje med ravnatelji in svetovalnimi delavci 
izboljšalo.  Tudi to vprašanje je terjalo samostojno oblikovanje odgovorov. Delež odgovorov 
je zelo nizek, odzvalo se je le 9 ravnateljev in 11 svetovalnih delavcev. Izjave smo uredile v 
kategorije tako, da smo poiskali njihove nadpomenke. 
 
1. Medosebni odnos 
Največ ravnateljev in svetovalnih delavcev za izboljšavo medsebojnega sodelovanja predlaga 
spremembe v samem medosebnem odnosu. Nekaj izjav: 
- »Bolj profesionalen odnos.« 
- »Bolj redna komunikacija, učenje poslušanja in timski pristop k problemu.« 
- »Ni težava v mojem odnosu do ravnateljice, večji problem so odnosi v celem kolektivu. 
Rešitev: Team Building!« 
- »Iskren razgovor in razreševanje težav.« 
 
Kot je razvidno iz podanih odgovorov, si ravnatelji in svetovalni delavci želijo redne in 
iskrene komunikacije ter profesionalno opravljanje dela. Naši rezultati so podobni rezultatom 
raziskave Finkelstein idr. (2009, str. 6), kjer sta po mnenju ravnateljev in svetovalnih delavcev 
pri oblikovanju učinkovitega medsebojnega sodelovanja najbolj pomembna medsebojno 
zaupanje in medsebojno spoštovanje. Finkelstein idr. (prav tam, str. 12) ob zaključku 
raziskave navajajo odgovore ravnateljev in svetovalnih delavcev, ki menijo, da bi lahko 
medsebojni odnos izboljšali s spremenjenim načinom komuniciranja, s spoštovanjem in 
medsebojnim razumevanjem.  
 
2. Več časa 
Medsebojno sodelovanje bi se izboljšalo, če bi imeli ravnatelji in svetovalni delavci na 
razpolago več časa. Dneva ne moremo podaljšati, čas pa lahko pridobimo s  prerazporeditvijo 
obveznosti. 
Nekaj odgovorov ravnateljev in svetovalnih delavcev: 
            - »Imeti več časa za reševanje skupnih ciljev in problemov.« 
 - »Določeni termini za izmenjavo informacij, mnenj. Sicer pa z ravnateljico odlično 
sodelujeva in imam ob njej vso podporo.« 









Ravnatelji in svetovalni delavci ne vedo kako bi izboljšali medsebojno sodelovanje ali pa 
poročajo o odličnem medsebojnem sodelovanju, ki ne potrebuje izboljšav. Nekaj primerov: 
- »Ne vem.« 
- »Nimam ideje.« 
- »To bo pokazal čas, trenutno sem s sodelovanjem povsem zadovoljna.« 




Sodelovanje ravnateljev in svetovalnih delavcev je dodatno okrepil proces decentralizacije. 
Decentralizacija je po Resmanu (2002, str. 9–17) proces prenašanja pristojnosti odločanja in 
odgovornosti za uresničitve z nacionalnega na šolski nivo. Spremenile so se vloge in naloge 
strokovnih delavcev, v načrtovanje in izvedbo programa se lahko vključujejo tudi udeleženci 
vzgojno-izobraževalnega procesa. Resman (2004, str. 13-14) piše, da je šolski svetovalni 
delavec ravnatelju v veliko oporo pri razvoju in vodenju šole. 
 
Pravo, dobro in učinkovito sodelovanje ravnatelja in svetovalnega delavca se bo vzpostavilo 
šele, ko se bosta oba dobro počutila v medosebnem odnosu. Osebi se morata spoštovati, 
razumeti poglede in mnenja, ter se znati vživeti v položaj drugega (Carnegie 1981 v Trček 
1998).  
 
V teoretičnem delu naloge smo iskali dejavnike, ki medsebojno sodelovanje zbližujejo in 
oddaljujejo. V empiričnem delu pa smo raziskovali vplive različnih dejavnikov na oceno 
kakovosti medsebojnega sodelovanja. Zanimal nas je vpliv izobrazbenega profila ravnatelja in 
svetovalnega delavca, časa sodelovanja in stila vodenja šole na podano oceno. S pomočjo 
raziskave smo ugotovili, da so pogledi ravnateljev in svetovalnih delavcev na kakovost 
medsebojnega sodelovanja skladni. 
 
Kakovost medsebojnega sodelovanja je slaba polovica ravnateljev (48,7 %) in svetovalnih 
delavcev (48,4 %) ocenila z odlično oceno. Da je sodelovanje zelo dobro, se strinja 35,9 % 







(2002, str. 83) meni, da visoko stopnjo sodelovanja  ravnateljevega in svetovalnega delavca 
omogočajo enotni pogledi na vrednote, cilje in poslanstvo šole. 
 
Ugotovili smo, da med izobrazbenimi profili ravnateljev glede ocene kakovosti medsebojnega 
sodelovanja in med izobrazbenimi profili svetovalnih delavcev glede ocene kakovosti 
medsebojnega sodelovanja ne obstajajo statistično pomembne razlike. Zaznali smo, da 
odlično oceno kakovosti sodelovanja najpogosteje pripisujejo profesorji družboslovnega 
predmeta (75,0 %) in ravnatelji z drugim izobrazbenim profilom (100,0 %) ter socialni 
pedagogi (100,0 %) in psihologi (60,0 %). Najnižja ocena kakovosti medsebojnega 
sodelovanja je »slabo«. Tako meni le en profesor športne vzgoje.  
 
V raziskavi smo potrdili hipotezo, ki pravi, da ravnatelji in svetovalni delavci, ki sodelujejo 
krajši in daljši čas kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjujejo z višjo oceno kot ravnatelji 
in svetovalni delavci, ki sodelujejo srednje dolgi čas. Skoraj vsi ravnatelji in svetovalni 
delavci (96,7 %), ki sodelujejo krajši čas, kakovost medsebojnega sodelovanja ocenijo z 
visoko oceno. Tudi veliko ravnateljev in svetovalnih delavcev (88,2 %), ki sodelujejo daljši 
čas, kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjujejo z visoko oceno. Polakova (2012, str. 21-
22) ugotavlja, da se osebi na začetku sodelovanja spoznavata, prilagajata, sta prijazni in 
pripravljeni na vse nove izzive. Šele čez čas, ko sodelovanje postane utečeno, postaneta osebi 
sproščeni, zadovoljni, izmenjujeta ideje in izkušnje ter učinkovito komunicirata. Tudi tisti, ki 
sodelujejo srednje dolgi čas, kakovost medsebojnega sodelovanja ocenjujejo z visoko oceno, a 
teh je najmanj, le 69,9 %.  
 
Roncelli-Vaupotova (2000b) ugotavlja, da ima ravnateljevo vodenje velik vpliv na 
učinkovitost šolskega dela. V naši raziskavi se je pokazalo, da se večina ravnateljev po 
mnenju anketirancev poslužuje demokratičnega stila vodenja. Brajša (1995, str. 75) piše, da je 
za demokratični stil vodenja značilno oblikovanje odnosov, ki so zaznamovani s 
sproščenostjo, odprtostjo, medsebojnim spoštovanjem in zaupanjem.  
 
Ravnatelj lahko za izvedbo nalog, ki so v njegovi pristojnosti pooblasti sodelavce (Sallis in 
Sallis 1990 v Koren 2007). Odločitev ravnatelja, da sodeluje s svetovalnim delavcem, kaže na 
njegovo odprtost, upoštevanje in spoštovanje drugačnih pogledov, mnenj in izkušenj (Resman 







svetovalnega delavca v izvajanje nalog, ki so v pristojnosti ravnatelja. Prenašanje nalog ni 
možno, kadar ravnatelj dvomi v sposobnosti svetovalnega delavca. Le ravnatelj, ki zaupa 
svetovalnemu delavcu, bo pripravljen z njim deliti svoje obveznosti. V naši raziskavi 
ravnatelji izvajanje nekaterih vodstvenih nalog v celoti prepuščajo svetovalnim delavcem, pri 
mnogih pa od njih pričakujejo pomoč. Med odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev 
obstajajo razlike, ki so pri posameznih nalogah statistično pomembne. Razlike pri odgovorih 
ravnateljev in svetovalnih delavcev se pojavljajo predvsem pri stopnji vključevanja, kjer 
svetovalni delavci povsem samostojno izvajajo naloge. Tako na primer 62,5 % ravnateljev 
poroča, da svetovalnim delavcem najpogosteje zaupa samostojno skrb za sodelovanje s šolsko 
zdravstveno službo, s tem odgovorom pa se strinja 41,9 % svetovalnih delavcev. Pri nalogah, 
kjer svetovalni delavci nudijo pomoč in pri nalogah, kjer svetovalni delavci v izvajanje niso 
vključeni, se odgovori ravnateljev in svetovalnih delavcev veliko bolj ujemajo. Ravnatelji in 
svetovalni delavci ocenjujejo, da svetovalni delavci pomoč najpogosteje nudijo pri 
pripravljanju programa razvoja šole. Povsem samostojno, brez vključevanja svetovalnega 
delavca, ravnatelji najpogosteje sklepajo delovna mesta in jih sistematizirajo, oblikujejo 
predloge za napredovanje strokovnih delavcev v nazive in plačilne razrede, vodijo učiteljski 
zbor, hospitirajo in spremljajo delo učiteljev ter organizirajo mentorstvo za pripravnike. 
 
Nadalje smo stopnjo vključenosti svetovalnega delavca v opravljanje nalog, ki so v 
pristojnosti ravnateljev, primerjali z ocenami usposobljenosti svetovalnih delavcev. Pokazalo 
se je, da se svetovalni delavci čutijo usposobljene za samostojno izvajanje omenjenih nalog. 
Hkrati ocenjujejo, da niso usposobljeni za opravljanje nalog, ki jih ravnatelj ne sme prenašati 
(Bečaj 1999a, str. 162 in Hagemann 1992 v Koren 2007.  
Svetovalni delavci, ki se čutijo usposobljene za uspešno izvajanje nalog, so zagotovo deležni 
zaupanja in spoštovanja s strani ravnatelja.   
 
Znak kakovostnega sodelovanja je tudi učinkovito komuniciranje v medosebnem odnosu. Ule 
(2005, str. 266-268) komunikacije ne razume le kot proces prenašanja vsebine. Ko osebi 
izmenjujeta mnenje in ideje, vzpostavljata medosebni odnos. Odnos se ves čas spreminja, 
poglablja ali slabi, lahko pa se tudi konča. V raziskavi smo potrdili, da med ravnatelji in 
svetovalnimi delavci prevladuje medosebni odnos, v katerem se ravnatelji in svetovalni 







medosebni odnos »tako jaz kot ti« omogoča medsebojno dopolnjevanje glede na to, kdo več 
ve o obravnavani temi.  
 
Komunikacija med ravnatelji in svetovalnimi delavci ni vedno učinkovita, saj je ves čas 
izpostavljena številnim oviram. V procesu komuniciranja lahko prihaja do mehaničnih, 
semantičnih ali psiholoških ovir. Mehanične ovire povzročajo fizični dejavniki, vzroki drugih 
dveh ovir lahko ležijo pri ravnatelju kot tudi pri svetovalnem delavcu (Vec 2005, str. 33–34). 
Možnosti, da komunikacija ne bo učinkovita, je torej veliko. Ravnatelji in svetovalni delavci v 
naši raziskavi poročajo, da do ovir najpogosteje sploh ne prihaja ali pa podajo odgovore, ki se 
ne nanašajo na medsebojno komunikacijo, temveč na medosebni odnos.  
 
V prid kakovostnemu sodelovanju govorijo izkušnje, ki so ravnatelje in svetovalne delavce 
zbližale. Slaba polovica ravnateljev in svetovalnih delavcev je v raziskavi delila izkušnje, ki 
so pripomogle k medsebojnemu zbližanju in sodelovanju, zelo malo pa jih je spregovorilo o 
izkušnjah, ki so sodelovanje zavirale. Nekateri najbrž res niso želeli deliti slabih izkušenj, a 
menimo, da v večini primerov slabih izkušenj niso imeli. Dejavniki, ki zbližujejo medsebojno 
sodelovanje, so vezani na osebne lastnosti, opravljanje skupnih nalog in vrednote. Ravnatelji 
in svetovalni delavci cenijo stalne stike, razumevanje, odprtost, pravičnost, spoštovanje in 
podoben način razmišljanja. Pri opravljanju skupnih nalog je pomembna strokovnost. 
 
Pri raziskovanju ovir sodelovanja smo opazili, da je slaba tretjina (66,2 %) ravnateljev in 
svetovalnih delavcev preobremenjenih z delom. Preobremenjenost in posledično pomanjkanje 
časa sta glavni oviri, ki preprečujeta sodelovanje oseb. Zato ravnatelji in svetovalni delavci 
pod predloge za izboljšanje sodelovanja navedejo tudi odgovore, ki so vezani na dejavnik 
časa. Če bi imeli na razpolago dovolj časa, bi lahko opravili več obveznosti, še vedno pa bi 
imeli dovolj časa za medsebojno sodelovanje. Kot drugo najpogostejšo oviro je 11,3 % 
anketirancev navedlo medsebojno kritiziranje in konflikte. Ravnatelji in svetovalni delavci v 
nadaljevanju predlagajo, da bi bilo za izboljšanje medsebojnega sodelovanja potrebno 
izboljšati medosebni odnos. Ravnatelji in svetovalni delavci si namreč želijo pogostejšega 
komuniciranja, bolj profesionalnega odnosa, spodbud in spoštovanja. Nekaj predlogov se je 








S pomočjo diplomskega dela smo dobili vpogled v medsebojno sodelovanje ravnatelja in 
svetovalnega delavca, hkrati pa odprli nova vprašanja, ki bi jih bilo v prihodnje dobro 
raziskati. Pod drobnogled bi lahko vzeli sam medosebni odnos. Raziskali bi, v kolikšni meri 
se ravnatelji in svetovalni delavci spoštujejo, si zaupajo in pomagajo pri opravljanju nalog. 
Nadalje bi nas zanimalo, na kakšen način ravnatelj motivira svetovalnega delavca in katera so 
tista področja dela, ki njun medosebni odnos zbližujejo.  
 
Želimo si, da bi anketiranci, ki odlično medsebojno sodelujejo, ta odnos ohranili tudi v 
prihodnje. Tisti, ki niso poročali o odličnem ali zelo dobrem sodelovanju, so se ob reševanju 
anketnega vprašanja zagotovo zamislili nad svojim ravnanjem v medosebnem sodelovanju. 
Upamo, da so oziroma bodo skušali kakovost medsebojnega sodelovanja v prihodnje 
izboljšati. Zapomniti si moramo, da recepta za oblikovanje kakovostnega medsebojnega 
odnosa po Resmanu (2004, str. 7) ni. Odnosi med ravnatelji in svetovalnimi delavci niso 
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-Priloga A:  
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Navodilo za izpolnjevanje: obkrožite samo en odgovor, oz. sledite navodilu, če le-ta zahteva 
drugače.  
 
1. Spol:   
a) ženski  
b) moški 
 
2. Izobrazbeni profil: 
a) profesor razrednega pouka 
b) profesor naravoslovnega predmeta 
c) profesor družboslovnega predmeta 
d) pedagog/socialni pedagog/psiholog/socialni delavec/defektolog 
e) profesor športne vzgoje 
f)   drugo: _______________________ 
 
3. S trenutno nastanjenim svetovalnim delavcem sodelujem ____ let. 
 
4. Kako bi na splošno ocenili kakovost vašega sodelovanja s svetovalnim delavcem? 
 
        1            2     3                4               5 
(zelo slabo)      (slabo)      (dobro)      (zelo dobro)     (odlično) 
 
5. V katere naloge, ki so v zakonu o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja 
dodeljene ravnateljem, vključujete svetovalnega delavca in od njega pričakujete 
največ njegove pomoči oz. mu prepuščate samostojno izvajanje nalog?  
 
Z X označite če pri izvajanju posamezne naloge sodelujete oz., če svetovalni delavec 





























ni vključen v 
izvajanje naloge 





Povezava šole s starši 
(skrb za roditeljske 
sestanke, govorilne ure, 
obveščanje staršev o delu 
šole) 
   
Organizacija, načrtovanje 
in vodenje dela šole 
   
Predlog letnega 
delovnega načrta 
   
Spremljanje dela 
skupnosti učencev 
   
Pripravljanje programa 
razvoja šole 
   
Odgovornost za 
uresničevanje pravic in 
dolžnosti učencev 
   
Odločanje o vzgojnih 
ukrepih 
   
Spodbujanje strokovnega 
izobraževanja učiteljev 
   
Letno delovno poročilo 
šole 
   
Spremljanje dela 
svetovalne službe 




   
Sodelovanje šole s šolsko 
zdravstveno službo 
   
Organizacija mentorstva 
za pripravnike 
   
Hospitacije, spremljanje 
dela učiteljev 
   
Zastopanje šole navzven    
Vodenje učiteljskega 
zbora 
   
Sklepanje delovnih mest 
in sistematizacija 
delovnih mest 
   
Oblikovanje predlogov za 
napredovanje strokovnih 
delavcev in napredovanje 
v plačilne razrede 
   
Opravljanje drugih nalog 
v skladu z zakoni in 
predpisi 
   
 
  







a)  Sam sprejemam odločitve ter nalagam delo podrejenim. 
b)  Podrejeni imajo možnost sooblikovanja odločitev, zaupam jim opravljanje določenih 
obveznosti. 





7.  Pred vami je naštetih nekaj trditev, ki se nanašajo na komunikacijo s svetovalnim 
delavcem. 











S svetovalnim delavcem 
komunicirava iz oči v oči, 
preko telefona.  
     
S svetovalnim delavcem 
komunicirava preko 
elektronske pošte, pisem, 
socialnih omrežij.  
     
Iz najinih pogovorov je možno 
spoznati, da me svetovalni 
delavec spoštuje. 
     
Menim, da je pomembno, da se 
oba strinjava glede tega kaj sva 
hotela povedati, preden 
zaključiva komunikacijo oz. 
začneva razpravljati o novi 
temi. 
     
Svetovalni delavec mi svetuje, 
da lahko na določenih mestih 
izboljšam svoj način 
komuniciranja.  
     
 
8. Kako bi opisali vaš prevladujoč odnos s svetovalnim delavcem? 
a)  Običajno le eden govori, drugi pa posluša in sprejema predloge.  
b)  Odprta sva za ideje drugega, a bi lahko najin odnos še izboljšala.  
c)  Trudiva se, da bi drug drugemu dokazala svoj prav. 
č)  Medsebojno se dopolnjujeva, glede na to kdor več ve o obravnavani temi.  
 
 
9. Kaj najpogosteje onemogoča učinkovito komuniciranje s svetovalnim delavcem? 
Obkrožite lahko več odgovorov.  
a) Neustrezen prostor (hrup, slaba osvetljenost, ni sedežev). 
b) Najina prepričanja in vrednote se razlikujejo. 
c) Ko se pogovarjava o neki temi, si vsak po svoje razloživa dogovor. 
















11. Opišite negativno izkušnjo s svetovalnim delavcem, ki je zmanjšala učinkovitost 





12. Katere ovire onemogočajo učinkovitejše sodelovanje s svetovalnim delavcem? 
Obkrožite lahko več odgovorov. 
a) preobremenjenost, pomanjkanje časa 
b) prevelika pričakovanja 
c) neustrezna komunikacija 
č)   delovne razmere (nizko plačilo, stil vodenja šole) 
d) medsebojno kritiziranje, konflikti 
e) drugo: ________________________________________ 
 




























Navodilo za izpolnjevanje: obkrožite samo en odgovor, oz. sledite navodilu, če le-ta zahteva 
drugače.  
 
6. Spol:   
a) ženski  
b) moški 
 
7. Izobrazbeni profil: 
a) pedagog 
b) socialni pedagog 
c) psiholog 
d) socialni delavec 
e) defektolog 
f) drugo:  ____________________________ 
 
8. S trenutno nastanjenim ravnateljem sodelujem ____ let. 
 
9. Kako bi na splošno ocenili kakovost vašega sodelovanja z ravnateljem?  
 
        1            2     3                4               5 
(zelo slabo)      (slabo)      (dobro)      (zelo dobro)     (odlično) 
 
10. Pri katerih nalogah, ki so v zakonu o organizaciji in financiranju vzgoje in 
izobraževanja dodeljene ravnateljem, ravnatelj največkrat pričakuje vašo pomoč oz. 
nalogo prelaga na vas? Se počutite usposobljeni za izvajanje teh nalog? 
 
V prvem in drugem stolpcu z X označite ali pri posamezni nalogi sodelujete ali jo 
izvajate samostojno. V tretjem stolpcu pa z 1-3 ocenite v kolikšni meri se počutite 
usposobljene za izvajanje posamezne naloge, pri čemer 1 pomeni nisem usposobljen, 2 

































Povezava šole s starši 
(skrb za roditeljske 
sestanke, govorilne ure, 
obveščanje staršev o delu 
šole) 
   
Organizacija, načrtovanje 
in vodenje dela šole 
   
Predlog letnega 
delovnega načrta 
   
Spremljanje dela 
skupnosti učencev 
   
Pripravljanje programa 
razvoja šole 
   
Odgovornost za 
uresničevanje pravic in 
dolžnosti učencev 
   
Odločanje o vzgojnih 
ukrepih 
   
Spodbujanje strokovnega 
izobraževanja učiteljev 
   
Letno delovno poročilo 
šole 
   
Spremljanje dela 
svetovalne službe 




   
Sodelovanje šole s šolsko 
zdravstveno službo 
   
Organizacija mentorstva 
za pripravnike 
   
Hospitacije, spremljanje 
dela učiteljev 
   
Zastopanje šole navzven    
Vodenje učiteljskega 
zbora 
   
Sklepanje delovnih mest 
in sistematizacija 
delovnih mest 
   
Oblikovanje predlogov za 
napredovanje strokovnih 
delavcev in napredovanje 
v plačilne razrede 
   
Opravljanje drugih nalog 
v skladu z zakoni in 
predpisi 










6. Kakšen je ravnateljev prevladujoč stil vodenja šole? 
a)  Ravnatelj sam sprejema odločitve ter nalaga delo podrejenim. 
b)  Podrejeni imamo možnost sooblikovanja odločitev, ravnatelj nam zaupa opravljanje    
določenih obveznosti. 




7 .  Pred vami je naštetih nekaj trditev, ki se nanašajo na komunikacijo z ravnateljem. 











Z ravnateljem komunicirava iz 
oči v oči, preko telefona. 
     
Z ravnateljem komunicirava 
preko elektronske pošte, 
pisem, socialnih omrežij.  
     
Iz najinih pogovorov je možno 
spoznati, da me ravnatelj 
spoštuje. 
     
Menim, da je pomembno, da se 
oba strinjava glede tega kaj sva 
hotela povedati, preden 
zaključiva komunikacijo oz. 
začneva razpravljati o novi 
temi.  
     
Ravnatelju svetujem, da lahko 
na določenih mestih izboljša 
svoj način komuniciranja.  
     
 
 
8. Kako bi opisali vaš prevladujoč odnos z ravnateljem?  
a)  Običajno le eden govori, drugi pa posluša in sprejema predloge.  
b)  Odprta sva za ideje drugega, a bi lahko najin odnos še izboljšala.  
c)  Trudiva se, da bi drug drugemu dokazala svoj prav. 
č)  Medsebojno se dopolnjujeva, glede na to kdor več ve o obravnavani temi.  
 
 
9. Kaj najpogosteje onemogoča učinkovito komuniciranje z ravnateljem? 
Obkrožite lahko več odgovorov.  
a) Neustrezen prostor (hrup, slaba osvetljenost, ni sedežev). 
b) Najina prepričanja in vrednote se razlikujejo. 
c) Ko se pogovarjava o neki temi, si vsak po svoje razloživa dogovor. 






















12. Katere ovire onemogočajo kakovostnejše sodelovanje z ravnateljem? 
Obkrožite lahko več odgovorov. 
e) preobremenjenost, pomanjkanje časa 
a) prevelika pričakovanja 
b) neustrezna komunikacija 
č)   delovne razmere (nizko plačilo, stil vodenja šole) 
c) medsebojno kritiziranje, konflikti 
d) drugo: _____________________________________________________________ 
 









































Spodaj podpisana KAJA HORVAT izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom POGLED 
RAVNATELJEV IN SVETOVALNIH DELAVCEV NA KAKOVOST MEDSEBOJNEGA 
SODELOVANJA moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski obliki  na 








Kraj in datum:        Podpis: 
 
 
 
